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RESUMO

Esta pesquisa foi realizada com o objetivo de analisar as praticas de gestdo de
recursos humanos (GRH) dos servicos de salde das Forcas Armadas Angolanas
(SSFAA) no atual contexto de paz. Inicialmente foram levantadas informagdes sobre 0s
processos de trabalho com o objetivo de detalhar as praticas mais comuns em termos de
GRH dos servigos de saude (SS), bem como entender a estratégia da Direcdo de
Servicos de Saude do Estado Maior General (DSS/EMG) diante do processo de
reestruturacdo e redimensionamento que ocorre nas Forcas Armadas Angolanas (FAA)
e que se desdobram, indubitavelmente, nos SS. Visando descrever as praticas de GRH
nos SS, foram realizadas seis entrevistas semiestruturadas aos gestores diretos e
indiretos dos recursos humanos (RH) em salde nas FAA. Os resultados obtidos
permitiram tragar duas abordagens organizacionais e incluir os quatro subsistemas de
RH delineados a partir de Milkovich e Boudreau para essa pesquisa: (1) recrutamento e
selecdo, (2) desenvolvimento, treinamento e carreiras, (3) remuneracdo e cargos e (4)
avaliacdo de desempenho. Com base nessas informacGes foi possivel construir uma
reflexdo integradora entre as praticas de RH dos SS, os subsistemas de RH da literatura
e algumas das praticas do Sistema Unico de Salde de Belo Horizonte (SUS/BH)
utilizadas pelas instituicGes de salde sob gestdo publica, aproximando duas realidades
distintas em seus contextos, mas possiveis de coabitacdo estratégica. Apos a utilizacdo
da metodologia de base estratégica qualitativa, concluiu-se que o modelo de gestdo em
uso nos SS esta desfasado do atual contexto politico-social, bem como o escopo, 0
delineamento estratégico e do atual perfil das FAA. A elaboracdo de um modelo
conceitual e metodolégico adequado e adaptado € fundamental para a inser¢do dos SS

no contexto nacional, regional e internacional.

Palavras-chave: GRH, estratégia, SSFAA.
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INTRODUCAO

“Na paz, prepara-se para a guerra. E, na guerra, prepara-se para a paz”, dizia Sun
Tzu em sua obra “A arte da guerra”. Essa premissa ¢ valida para o contexto atual das
Forcas Armadas Angolanas (FAA), organizacdo que, entre outras atribuicOes, existe
para garantir a integridade do territorio nacional. Mas, em Tempo de Paz (TP) os
desafios sdo diferentes do contexto de guerra que marcou a histéria de Angola para
sempre, por um lado com consequéncias negativas para o0s diferentes setores
socioecondmicos e, por outro lado, trouxe um legado de aprendizagem que corrobora
com as palavras de Sun Tzu. Afinal, que desafio € demandado das FAA, em especial do
seu servico de satde? Qual deve ser a sua atual missdo? Estdo as praticas atuais de
recursos humanos (RH), nos servi¢os de salde (SS), adequadas e alinhadas para a
realidade atual de Angola, pais com uma superficie de 1.246.700 km? e independente
desde 11 de Novembro de 1975, mas que alcangou a paz, apds uma guerra fratricida,
somente em 04 de Abril de 2002?

“Os planos de sucessao ou planejamento de quadro deve orientar essa demanda”
(DUTRA, 1996, p. 115). O entendimento, ampliacdo e aprovisionamento de capital
humano e intelectual para agregar valor a organizagdo e alcangar resultados deve ser,
em grande parte, responsabilidade dos recursos humanos nesse processo.

N&o se pretende, nesta pesquisa, apresentar apenas o conceito-chave relativo ao
RH, mas, também, fazer uma reflexdo e analise critica e comparativa entre 0 que a
literatura trata sobre os subsistemas ou fun¢es de RH, junto com as experiéncias da
pratica de recursos humanos vivenciadas em instituicdes de satde do Sistema Unico de
Saude (SUS) e o que existe e se pratica em termos de RH nos Servicos de Saude das
Forcas Armadas Angolanas (SSFAA). Pretende-se estruturar a abordagem dos
subsistemas de RH em quatro, sdo eles, (1) o recrutamento e a selegdo, (2) o
desenvolvimento, o treinamento e as carreiras, (3) a remuneracdo e 0s cargos, € (4) a
avaliacdo de desempenho. Esses subsistemas serdo analisados a luz do debate
apresentado na literatura especializada, completados por enfoques pontuais sobre a
experiéncia vivida durante o estagio em instituicdes de saude brasileiras na area de RH,
e a observacdo ativa e participante e da experiéncia de trabalho de cerca de cinco anos,
no periodo entre 2005 a 2010, na Reparticdo de Docéncia e Gestdo de Carreiras

Médicas e Investigacdo Cientifica da Direcdo dos Servicos de Saude do Estado Maior
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General das Forcas Armadas Angolanas (RDGCMIC/DSS/EMG/FAA) e andlise
reflexiva dos documentos primarios e secundarios.

Os termos semelhantes como administracdo de recursos humanos e gestdo de
recursos humanos, serdo usados com o mesmo significado, pois ndo se pretende aqui
discutir sua etimologia, que ndo é o foco do presente trabalho, mas tdo somente
apresentar os conceitos atribuidos em diferentes contextos e por diversas fontes, como
se vera no decorrer da revisdo de literatura.

Assim, a pesquisa se divide em trés partes, sendo a primeira voltada para a
revisdo de literatura onde se discute os subsistemas de RH usando Milkovich e
Boudreau como foco. A segunda parte trata do enfoque metodoldgico utilizado na
elaboracdo nessa pesquisa e a terceira parte discorre sobre a apresentacdo dos resultados
com base num roteiro de entrevista semiestruturada em apéndice e a analise critica e
comparativa do produto das entrevistas realizadas. A pesquisa termina com uma
reflexdo e recomendacbes conclusivas a respeito dos desafios da gestdo de RH nos
SSFAA.
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i. Problemética e justificativa

No quadro da formacdo pos-graduada na Universidade Federal de Minas Gerais
pela Faculdade de Ciéncias Econémicas, com foco inicial em estagio na area de
recursos humanos em salde, convencionou-se estruturar um projeto de pesquisa
complementar, com o propoésito de projetar uma linha de trabalho de base, que seria
desenvolvida a posteriori, no &mbito das responsabilidades institucionais de vinculagéo
a area gestdo de pessoas, a Reparticdo de Docéncia e Gestdo de Carreiras Médicas e
Investigacdo Cientifica da Direcdo dos Servicos de Saude do Estado Maior General das
Forcas Armadas Angolanas. A formagéo esteve embasada num convénio de cooperacgao
cultural e cientifica, denominado PROANGOLA (convénio de cooperagdo académica
entre a Faculdade de Medicina da Universidade Federal de Minas Gerais e a Direcédo
dos Servicos de Salde do Estado Maior General das Forcas Armadas Angolanas,
decorrente de um Acordo de Cooperacdo Cultural e Cientifica, entre a Republica
Federativa do Brasil e a Republica de Angola (Divisdo de Atos Internacionais,
DECRETO N° 99.558, de 05 de Outubro de 1990).

A pesquisa leva em consideracdo a criagdo de novas estruturas para 0s Servi¢cos
de Saude como o Instituto Superior Militar de Saude e Biotecnologia, a transformacéo
do Hospital Militar Principal/Instituto Superior em Hospital Universitério, a criacdo de
uma Clinica de Investigacdo e Ensino em Medicina Tropical, a criagdo de uma rede
hospitalar integrada, a criacdo da Escola Pratica de Saude e a criacdo do Centro Militar
de Higiene e Epidemiologia visando planejar acdes que assegurem o aprovisionamento
em recursos humanos competentes para desenvolver as atividades cotidianas num
elevado grau de proficiéncia.

A producéo de informacdes sélidas capazes de embasar a¢bes praticas de gestdo
deverd merecer atencdo, pois existe a preocupacdo em compartilhar informacbes e
metodologias com os diversos gestores preocupados com a melhoria na oferta de
servicos de saude de maneira geral. Neste sentido, a realizacdo de parcerias nacionais,
especialmente ligadas ao Sistema Nacional de Saude gerido pelo Ministério da Saude da
Republica de Angola, sendo que os SSFAA constituem um subsistema, bem como as
parcerias internacionais com destaque para as atividades desenvolvidas pelo
Observatorio de Recursos Humanos em Saude localizado na Faculdade de Ciéncias
Econdmicas da Universidade Federal de Minas Gerais, se inserem numa proposta de

cooperagéo a posteriori.
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Partindo do pressuposto de que a resolucdo dos principais problemas de satde
requer o aprimoramento do processo de producdo, gestdo e utilizagdo da informagéo
combinada com uma adequada gestdo do processo de desenvolvimento de competéncias
dos recursos humanos dos Servicos de Salude das Forcas Armadas Angolanas, acoplada
a uma formulacéo contextualizada das politicas de salde, a gestdo de recursos humanos
tem merecido uma atengdo especial por parte de gestores em salde de diversos paises
do mundo. A necessidade de oferecer cuidado de qualidade, em carater perene, se
configura como o grande desafio a ser manejado pelos gestores de saude, bem como
pelos responsaveis da formulacdo de politicas. Neste sentido a formacdo de quadros
aptos a desenvolverem boas praticas de gestdo de recursos humanos em salde é
inadiavel, uma vez que a qualidade dos servicos de saude estd intrinsecamente
relacionada a estes, bem como as possibilidades de multiplicacdo de conhecimentos
para aqueles que ndo atravessaram um processo de formacéo sistematizado, projeto a
ser desenvolvido entre a Faculdade de Ciéncias Econdmicas da Universidade Federal de
Minas Gerais e a Direcdo dos Servicos de Saude do Estado Maior General das Forcas
Armadas Angolanas.

Além da importéncia atrelada a formacéo de profissionais, o compartilhamento
de experiéncias pode trazer bons frutos, em termos de efetividade da oferta de cuidado
qualificado em saude. A realidade brasileira, no que tange a superacdo de obstaculos
vinculados & gestdo em salide, com destaque para o Sistema Unico de Satde, ja superou
algumas barreiras e a disseminacdo das estratégias adotadas pode contribuir de maneira
decisiva para a facilitagdo e transposicdo destes mesmos obstaculos em contextos
diferentes. Este cenario pode auxiliar os SSFAA a implementar praticas de gestdo

eficazes para a promoc¢édo de um cuidado qualificado em saude.

iii. Objetivos
e Geral: Analisar e descrever como as préaticas de gestdo de recursos humanos nos
Servigos de Saude das Forcas Armadas Angolanas se desdobram no atual
contexto de paz.
e Especificos:
a) Descrever as praticas de gestdo de recursos humanos nos Servicos de Saude

das Forgas Armadas Angolanas;
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b) Propor medidas que visem melhorar as préticas de gestdo de recursos
humanos nos Servigos de Saude das Forcas Armadas Angolanas.
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PARTE | - REVISAO DE LITERATURA

1. Abordagem diagnostica para a administracdo de recursos humanos

O presente trabalho sera estruturado com base no modelo® tracado por,
Milkovich e Boudreau (2010). Foram eleitos quatro subsistemas de RH, a saber, (1)
recrutamento e selecéo, (2) desenvolvimento, treinamento e carreiras, (3) remuneragéo e
cargos, e (4) avaliagdo de desempenho, vistos anteriormente na introducao.

Por administracdo de recursos humanos entende-se uma série de decisfes
integradas que formam as relacfes de trabalho; sua qualidade influencia diretamente a
capacidade de seus funcionarios em atingir seus objetivos (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2010, p. 19).

De acordo com Milkovich e Boudreau (2010), a abordagem diagnostica inclui
(1) o diagnostico das condicdes dos recursos humanos; (2) a fixacdo dos objetivos
baseados nesse diagndstico; (3) a escolha de um curso de acdo entre varios para atingir
0s objetivos; e (4) a avaliagdo dos resultados.

Segundo Milkovich e Boudreau (2010), uma organizacao que pretende criar uma
equipe de trabalho produtiva precisa selecionar funcionarios que trabalhem bem em
equipe, treina-los tanto nas habilidades de comunicacdo e trabalho de grupo como em
suas tarefas especificas, recompensar mais pelo resultado em equipe do que individual e
oferecer apoio para que essas pessoas possam ter o melhor desempenho possivel.

A administracdo de RH num processo de mudanca, para Milkovich e Boudreau
(2010), deve estar relacionada ao (1) redesenhar dos processos de trabalho e as tarefas
para que o enfoque no cliente fosse mais eficaz; (2) reorientar o treinamento,
aumentando a énfase no conhecimento das necessidades dos funcionérios e em como
atendé-las; (3) redesenhar o sistema de recompensa para premiar o desempenho
consistente e confiavel e ndo o método por antiguidade ou por comportamentos heroicos
que ndo se sustentam em longo prazo, e (4) vincular mais proximamente as
remuneracfes ao sucesso da organizacdo. Assim, a mudanca deve agregar valor a
organizacao.

Como alertam Milkovich e Boudreau (2010), os especialistas de RH podem

oferecer conselhos e técnicas, mas sdo 0s outros (0s gerentes, principalmente, de nivel

' 0 modelo desenvolvido por Milkovich e Boudreau apresentara os quatro subsistemas de RH a serem
tratados ao longo do trabalho.
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operacional) que realmente gerenciam o cotidiano das relac6es de trabalho. Eles séo os
responsaveis pelo uso eficaz dos recursos humanos. Cabe a eles a responsabilidade
definitiva pelo treinamento, desempenho, criatividade e satisfacdo dos funcionarios que

lideram.

2. Recrutamento e selecao

As organizacbes com a mais perfeita definicdo de funcdes, estrutura
organizacional e sistema de recompensa nao vao funcionar direito, a menos que
contratem o numero e tipo de certos de funcionarios, colocados nas posi¢des mais
adequadas e consiga manté-los dentro da organizacdo (MILKOVICH e BOUDREAU,
2010). Procurar-se-a analisar o processo de atrair, escolher e manter as pessoas na
organizacdo e o0 sucesso desse processo é profundamente afetado pela eficacia do
diagndstico de condicGes e pelos objetivos e padrdes que reflitam tanto eficacia como
equidade.

O recrutamento, a selecdo e a demissdo formam o processo de movimentagédo
dos funcionérios para dentro, para fora e no interior da organizacdo, de forma a produzir
um quadro de pessoal do tamanho e especificidade desejados. O recrutamento e selecédo
externos referem-se a entrada de funcionéarios na organizacdo e aos padrbes de
demissdo, por ela, praticados. O recrutamento e selecdo internos referem-se a
movimentacao dos funcionarios entre diferentes posicdes dentro da organizacéo.

Os valores organizacionais também tém a sua influéncia sobre as
politicas de recrutamento externo, a medida que aqueles que estdo dentro da
organizagdo, consciente ou inconscientemente, acabam escolhendo pessoas semelhantes
a eles mesmos para trabalharem juntas. As caracteristicas dos candidatos a emprego, tais
como suas habilidades, competéncias e experiéncias sdo sinais que a organizacdo usa
para decidir quem sera contratado para a organizacdo (MILKOVICH e BOUDREAU,
2010).

Por outro lado, a natureza do trabalho afeta diretamente as atividades de
recrutamento externo por meio do estabelecimento de qualifica¢bes necessarias para seu
desempenho. Encontrar e manter pessoas que atendam a esses requisitos significa
buscar ndo apenas habilidades especificas para determinadas tarefas, mas também
caracteristicas como capacidade e lideranca, comunicagdo e preocupacdo com O
funcionério (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).
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Segundo Milkovich e Boudreau (2010), a diversidade e o principio de igualdade
nas oportunidades de emprego sdo os objetivos e padrdes éticos mais importantes no
recrutamento externo. Assegurar que os funcionérios e candidatos a funcionarios nao
sejam tratados de forma tendenciosa em relacdo a raca e sexo, ou outras caracteristicas
protegidas, € o objetivo-chave desse processo.

Para Milkovich e Boudreau (2010, p. 262), recrutamento é o processo de
identificacdo e atracdo de um grupo de candidatos, entre os quais serdo escolhidos
alguns para posteriormente serem contratados para 0 emprego.

Milkovich e Boudreau (2010) apontam que o desafio é conseguir recrutar
candidatos altamente qualificados em um mar de gente desqualificada que procura
emprego. Até mesmo posicles de alto nivel, como diretoria ou geréncia de primeira
linha, ficam vagas por falta de bons candidatos. Alguns candidatos de hoje serdo altos
executivos amanhd, portanto, o recrutamento tem importantes efeitos de longo prazo.
Afinal, o bom soldado é aquele que aspira ser um general no futuro. O recrutamento é
um processo de comunicacdo bilateral ja que atende o desejo dos candidatos sobre
informacBes precisas sobre a organizacdo onde pretende trabalhar, bem como da
organizacao em relagdo ao candidato a ser contratado.

Milkovich e Boudreau (2010) argumentam que 0 emprego no setor de servigos
tem crescido mais do que no industrial. Essas opc¢des de emprego incluem os
terceirizados, que sdo 0s contratados por intermédio de agéncias de méao-de-obra
temporaria. Essas pessoas sdo empregadas da agéncia e ndo da organizacao que contrata
seus servicos. Existem também os contratados autdbnomos, que sdo profissionais
independentes que tém contratos por tempo determinado, tais como redatores freelance
ou professores que atuam como consultores.

Antes que o0 recrutamento possa comecar, a organizacdo precisa decidir a
natureza das vagas para as funcdes e as qualificacdes necessarias para preenché-las. O
planejamento do emprego ajuda a identificar o nimero e o tipo de trabalhadores que
serdo precisos. A andlise de funcBes e tarefas favorece a identificacdo os
comportamentos e as caracteristicas dos funcionarios requeridos para a sua realizacao.
O recrutamento age como um primeiro filtro na determinagdo de quem entra para a
organizacédo e também filtra os candidatos diretamente, estabelecendo suas qualificacdes

requeridas. A triagem, processo pelo qual se rejeita claramente os candidatos sem as
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qualificacdes desejadas na etapa do recrutamento, constituindo o filtro que seleciona os
bons e exclui os maus (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

As indicacOes sdo particularmente comuns para as posi¢es novas e diferentes,
que nem sempre sdo faceis de preencher. As principais fontes de persuasdo para
candidatos a emprego sdo as recompensas, as exigéncias do cargo e as condicOes de
trabalho que irdo encontrar na organizacdo. Obviamente, ndo é apenas o dinheiro que
atrai candidatos. As oportunidades para o crescimento da carreira, treinamentos ou
bolsas de estudo sdo frequentemente fatores motivacionais (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2010).

Todo o processo de recrutamento inclui um grupo que conta, geralmente, com
um representante do departamento de recursos humanos e pode também incluir
supervisores, colegas e até subordinados. Preencher as vagas e seguir os procedimentos
adequados sdo parte das ideias essenciais na coleta das informacGes para a avaliacao,
ainda que os sistemas informatizados tenham tornado possivel controlar cada vez mais
informacBes sobre os candidatos. Elas referem-se as atividades e aos resultados, a
eficiéncia e a equanimidade (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

As organizacgdes ndo planejam suas fungoes, salérios e planos de carreira apenas
para melhorar o recrutamento, mas a importancia desses fatores para os candidatos
aponta para a necessidade de uma estratégia de recursos humanos integrada.

E importante estudar as relagBes entre os resultados e as escolhas de
recrutamento e a partir dai, as mudancas estratégicas de recrutamento poderiam ser mais
bem planejadas e implementadas.

Assim, em resumo, Milkovich e Boudreau (2010), descrevem as decisdes que
envolvem o processo de recrutamento: (1) escolher as qualificacGes desejadas nos
candidatos; (2) escolher as fontes de recrutamento e os canais de comunicacdo; (3)
escolher as formas de persuasao; (4) escolher a mensagem; e (5) escolher e preparar 0s
recrutadores. Essas decisfes precisam combinar para formar uma estratégia integrada. O
passo seguinte € definir quais candidatos receberdo as ofertas de emprego.

A selecdo externa é o processo de coletar e utilizar informacgdes sobre os
candidatos recrutados externamente para escolher quais deles receberdo propostas de
emprego. Frequentemente é antecedido por uma triagem, que identifica aqueles
candidatos obviamente sem qualificagcOes, antes de coletar qualquer informagéo

adicional.
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A decisdo sobre quem contratar é bem parecida com aquela sobre a de ser
promovido ou transferido, a ndo ser pelo fato de que estas duas Ultimas acontecem no
ambito interno da organizacdo. A organizacdo sempre tem muito mais informacéo sobre
as pessoas que ja estdo dentro dela do que sobre os recém-chegados. Dessa forma,
ambas as selecOes, interna e externa, envolvem tomada de decisdes baseadas em
informacdes limitadas. As evidéncias que demonstram o0 quanto os previsores realmente
funcionam sdo chamadas de informacdes de validade e a confiabilidade € a consisténcia
com que as informacdes do processo de selecdo refletem as caracteristicas do individuo.
O alto grau de confiabilidade tanto nas previsdes como nos critérios é necessario, mas
n&o o suficiente para garantir a sua validade (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

Como dizia Charles Handy citado por Bueno (1995), "no futuro, utilizaremos
metade dos recursos humanos, pagando-lhes o dobro para que produzam o triplo™.
Sabe-se que o0 processo seletivo é grandemente marcado pela subjetividade e as
inferéncias fundamentadas podem trazer mais consisténcia ao processo seletivo, pois é
dificil um individuo mensurar as caracteristicas intrinsecas e extrinsecas de outro. O
papel do selecionador de pessoal € meramente de assessorar e oferecer informacdes para
que o requisitante possa tomar a decisdo (BUENO, 1995). Sera necessario avaliar um
conjunto de variaveis que interferirdo na escolha do novo colaborador como o ambiente
de insercdo, caracteristicas e estilos de lideranca, crencas do chefe imediato, entre
outras. Por outro lado, o processo de recrutamento e selecdo tem consequéncias e uma
das mais onerosas € a rotatividade, especialmente causada por uma ma conducdo do
mesmo. Assim, o selecionador de pessoal necessita conhecer as tendéncias e delas tirar
0 maior proveito, prospectando os melhores talentos para sua organizacdo (BUENO,
1995).

De acordo com Alvim Tofler citado por Bueno (1995), "a burocracia é um
péssimo filtro para se saber o0 se passa na base” e nas palavras de Gustavo Le Bom “as
vontades fracas traduzem-se em discursos e as vontades fortes em agdes’. W. E.
Deming citado por Bueno (1995), afirma que "a experiéncia proporciona respostas a
uma pergunta, mas a pergunta deriva de uma teoria”. A area de RH deve assumir um
papel estratégico nas palavras de Bueno (1995), ajudando a organizagdo a compreender
0S seus processos de interacdo humana e a forma de tratar os conflitos e soma-se a
estratégia a instrumentalizacdo da gestdo para suprir, manter e desenvolver e engajar 0s

individuos nos processos de trabalho. Isso s6 se consegue com 0 apoio da cupula
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organizacional e onde cada gerente assume o papel de gerente de RH lotado na sua &rea

de atuacéo.

3. Desenvolvimento, treinamento e carreiras

A organizagdo deve dedicar uma atencdo especial aos funcionérios contratados,
propiciando-lhes a experiéncia e o treinamento que irdo prepara-los para os desafios
futuros. Assim, Milkovich e Boudreau (2010), argumentam que o desenvolvimento de
pessoal refere-se as atividades de recursos humanos programadas para aumentar o valor
do funcionario depois de seu ingresso na organizacdo. Isso abrange o provimento
interno, que diz respeito a0 movimento das pessoas dentro da organizagdo, entre
diferentes papeis e funcdes. Isto também inclui o treinamento e a orientacdo pessoal, 0
que significa oferecer aos funcionarios experiéncias planejadas para encorajar o
aprendizado.

Segundo Milkovich e Boudreau (2010), a medida que o provimento interno de
pessoal e o treinamento/orientacdo dos funcionarios enfocam o desenvolvimento dos
trabalhadores existentes na organizacdo, é preciso que se busque constantemente um
equilibrio entre as preocupacdes da organizacdo com a eficiéncia (a combinacdo 6tima
entre habilidades e demandas) e a equidade (a percepcao de que as atividades sao justas,
legais e proporcionam as oportunidades adequadas).

Ainda de acordo com Milkovich e Boudreau (2010), as estratégias e a cultura
organizacionais determinam tanto a necessidade como a natureza do desenvolvimento
de pessoal que deve alinhar-se com o poder decisério, o corte dos custos e 0 aumento da
produtividade do trabalho. Essas decisdes tém que vir acompanhados dos apropriados
planos de carreira, treinamento no trabalho e atividades de orientacdo para que sejam
bem sucedidas. Muitas organizacdes tém adotado o conceito de aprendizado continuo
para descrever o que esperam de seus funcionarios no futuro. Para os executivos de
recursos humanos, isso se traduz frequentemente em desenvolvimento continuo.

As medidas dos programas de treinamento podem ser mais bem avaliadas por
meio do céalculo do retorno do investimento, ainda que ndo existam nimeros precisos
para o efeito. Como todas as atividades de recursos humanos, 0s objetivos e os padrdes
que sdo estabelecidos para o desenvolvimento de pessoal precisam estar integrados com

0S objetivos e padrdes das outras atividades gerenciais.
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Para Milkovich e Boudreau (2010), a carreira é a sequéncia evolutiva das
experiéncias profissionais de uma pessoa no decorrer do tempo. Para Dutra (1996),
pode-se utilizar o termo ‘carreira’ para referir a mobilidade ocupacional, como por
exemplo, o caminho a ser trilhado por um executivo — carreira de negdcios —, ou para
referir a estabilidade ocupacional, ou seja, a carreira como uma profissdo, como por
exemplo, a carreira militar. A escolha da carreira pode ocorrer por compatibilidade,
onde as pessoas escolhem determinadas ocupacdes com base em medidas de
compatibilidade entre a pessoa e a ocupacéo escolhida; ou por um processo de escolha,
aonde as pessoas ao longo de sua trajetéria de vida vdo gradualmente chegando a
escolha de sua carreira.

De acordo com Dutra (1996), a ideia central dos sistemas de administracdo de
carreiras é potencializar a contribuicdo das pessoas para a organizacdo. A orientacdo
para a carreira esta muito centrada na propria pessoa, cabendo a organizacdo oferecer o
estimulo e o suporte necessario para que a mesma se desenvolva. Esse estimulo e
suporte devem ocorrer atraves da disponibilizacdo de programas de treinamento internos
e externos, bolsas de estudo, estagios e visitas a outras unidades ou organizacoes,
programas de rotagdo no trabalho entre outras atividades especificas.

Como nos esclarece Milkovich e Boudreau (2010), as decisfes politicas de
recrutamento e selecdo internos determinam o progresso nas carreiras dos funcionarios,
e isto afeta o seu status, nivel de remuneracdo e satisfacdo com o trabalho. A
mobilidade interna dos funcionarios diz respeito a maneira como eles sdo promovidos,
rebaixados e transferidos dentro da organizagdo. Partindo do pressuposto de que o
provimento interno é parte de um processo mais amplo e precisa estar integrado com o
processo externo.

As carreiras desenvolvem-se por meio da interacdo entre as escolhas do
funcionario ao buscar suas aspirac@es e as escolhas da organizacdo ao proporcionar as
oportunidades que promovam as metas organizacionais. Esse enfoque duplo reflete-se
na relacdo existente entre desenvolvimento das carreiras, que engloba a administracdo e
o planejamento da carreira, que é o processo pelo qual o funcionario identifica e
implementa 0s passos necessarios para atingir as metas da carreira. O desenvolvimento
da carreira aplica-se a todos os funcionarios, ainda que boa parte de suas atividades
esteja tradicionalmente ligada aos cargos hierarquicos mais altos (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2010).
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Para Lancaster (1995) citado por Milkovich e Boudreau (2010) e corroborada
por Pontes (2011), os funcionarios precisam assumir um papel de maior destaque na
construcdo de suas carreiras, acumulando os conhecimentos e outras credenciais que 0s
atraem para futuros papeis funcionais, e identificando as experiéncias certas para a
aquisicdo dessas credenciais. Alguns estudiosos tém sugerido que as promocgdes
deveriam ser modeladas como opg¢des de compra do mercado futuro de agdes, com o
valor dos candidatos mudando de acordo com o mercado e com seu proprio
desenvolvimento, e a probabilidade de promocéao dependendo de muitos fatores além do
controle do individuo.

Segundo Bretz (1992) citado por Milkovich e Boudreau (2010), as pesquisas
sugerem que os individuos tomem suas decisbes com base na semelhanca existente
entre as caracteristicas ocupacionais e organizacionais e a visao que tém de si mesmos,
e que aqueles que se ajustam melhor acabam tendo maior sucesso e satisfagdo em suas
carreiras.

Assim que uma pessoa entra para um novo espaco, seja um emprego, um papel
funcional diferente, uma nova organizacdo ou ocupacdo, ela passa por um periodo de
socializacdo e orientacdo e isto € chamado de transi¢do de identidade, ja que a pessoa
estd descobrindo sua identidade em uma situacdo nova. A socializa¢do significa o
aprendizado para compreender uma nova conjuntura e a decisdo de como se ajustar aos
relacionamentos socialmente aceitos, ja a orientacdo significa tomar consciéncia das
regras e expectativas sociais e organizacionais (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

De acordo com um estudo realizado com 300 oficiais da marinha dos Estados
Unidos, Morrison (1992) citado por Milkovich e Boudreau (2010), aponta que 0s
seguintes fatores afetam positivamente o aprendizado: tempo na funcédo, confianca na
prépria eficiéncia, desafio das tarefas, confianca dos subordinados e semelhanca da
atividade com outras ja previamente desempenhadas.

Os conceitos de planejamento de carreira podem ajudar a organizacéo a recrutar,
selecionar e reter candidatos promissores para as oportunidades de movimentagdo
interna. Tanto o0s subordinados como 0s superiores precisam entender como a
organizagdo constroi e administra seu sistema de carreiras. Isto nos leva ao outro lado
do desenvolvimento de carreiras — o esforco da organizacdo para administrar as
carreiras por meio dos processos internos de recrutamento, selecdo e retengéo
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).
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De acordo com Dutra (1996), espera-se que as pessoas sejam cada vez mais
ciosas de seus interesses, venham a preocupar-se cada vez mais em ver atendidas suas
expectativas de carreira e mobilizem-se no sentido de interferir nas normas de conduta
das organizac@es que Ihe dizem respeito.

A estrutura de carreira da concretude ao sistema de administracdo de carreiras,
mas s&o 0s instrumentos de gestdo que lhe ddo movimento e oferecem as condicdes para
0 continuo ajuste entre as necessidades organizacionais e as expectativas pessoais. As
organizagOes, de forma explicita ou ndo, tém linhas de conduta para a gestdo de seus
recursos humanos que transparecem nos processos de comunicagdo, na forma como
trata a remuneracdo, no tipo de investimento que faz no desenvolvimento de pessoas, na
maneira como encara 0 processo de captacdo e outras atividades triviais (DUTRA,
1996).

Para o recrutamento interno, por exemplo, Albuquerque, Leme e Zacarelli
(1986) citados por Dutra (1996), as promocdes podem ocorrer por antiguidade ou tempo
de servico. Partindo do pressuposto de que hd um grande inter-relacionamento entre as
varias politicas e praticas de recursos humanos, os autores concluem que o modelo
adotado ird influenciar de forma decisiva as vérias funcdes de gestdo de recursos
humanos (recrutamento, selecdo, treinamento, remuneracdo e outras), as praticas de
gestdo, tais como promogdo, demissdo, etc. e até mesmo a atitude que a pessoa
desenvolve em relacdo a organizacao.

Todos os processos de gestdo administrativa baseiam-se em dois pilares
fundamentais: as politicas, que sdo os principios e as diretrizes que balizam decisdes e
comportamentos, e as praticas, que sdo os diversos tipos de procedimentos, métodos e
técnicas utilizados para a implementacdo de decisdes e para nortear as agdes no ambito
da organizacao e em sua relacdo com o ambiente externo. Assim, as politicas e praticas
que caracterizam o processo de gestdo destinado a administracdo de carreiras devem dar
suporte as decisGes individuais sobre carreiras, suporte ao gerenciamento de carreiras
pela organizacao e facilitar a comunicacdo entre as pessoas e a organizacdo (DUTRA,
1996).

Milkovich e Boudreau (2010, p. 338), definem treinamento como um processo
sistematico para promover a aquisicdo de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que
resultem em uma melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos funcionarios e as

exigéncias dos papeis funcionais, enquanto que o desenvolvimento é o processo de
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longo prazo para aperfeicoar as capacidades e motivacfes dos funcionarios a fim de
torna-los futuros membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo
apenas o treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias.

As melhores organizacdes, de acordo com Milkovich e Boudreau (2010),
integram o treinamento dentro de um conjunto sistematico de atividades de RH,
incluindo o provimento interno e externo, sistema de recompensas e planejamento das
funcGes. A ligacdo entre treinamento e objetivos parece bastante Obvia, mas,
frequentemente, acaba sendo esquecida na luta cotidiana pela implementacdo de
programas e no enfrentamento de crises. O treinamento torna-se uma atividade, ndo uma
estratégia.

Os trés estagios de desenvolvimento, implementacdo e avaliacdo das atividades
de treinamento, de acordo com Milkovich e Boudreau (2010, p. 341-342), sdo (1) o
levantamento das necessidades, que envolve o0 exame das metas nos niveis da
organizacdo, da funcao/tarefa/conhecimento, habilidade e capacidade e do individuo;
(2) no estadgio do treinamento e desenvolvimento, os objetivos sdo usados para
selecionar e projetar o programa de instrucdo e para fornecer o treinamento; (3) a fase
de avaliacdo envolve o uso de critérios e modelos que vao determinar se o programa
atingiu seus objetivos originais.

A vinculagéo entre o treinamento e as necessidades identificadas e a avaliagdo
de seus resultados em funcdo dessas necessidades parecem muito ébvias, mas nem
sempre ocorrem, dai a atencdo redobrada para ndo incorrer em investimentos errados e
sem 0 alcance dos resultados desejados. O apoio e comprometimento da clpula da
organizacdo sdo fundamentais para o0 sucesso de quaisquer programas e se origina na
demonstracdo de que o treinamento estd claramente vinculado aos objetivos da
organizacdo, de maneira que o levantamento das metas organizacionais € o primeiro
passo essencial e diretamente ligado as metas organizacionais.

A andlise das necessidades organizacionais vai além da simples identificacdo de
metas. Esse processo também inclui a obtencdo do apoio da cupula da organizacéo e de
outros individuos com poder decisorio, assegurando assim que a organizacdo esteja
preparada para apoiar e alimentar 0s novos conhecimentos e comportamentos que serdo
criados pelo treinamento, bem como a identificacdo de barreiras externas ou legais aos

programas implantados. Portanto, um diagnostico cuidadoso das condigdes e
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necessidades organizacionais é essencial para a elaboracdo da estratégia de treinamento
(MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

A maneira mais Obvia de determinar as necessidades de treinamento seja
buscando as areas em que as competéncias ou conhecimento, habilidades e capacidades
das pessoas precisem ser melhoradas para atenderem aos requisitos das funcfes que
ocupam. As competéncias essenciais, ou uma ampla variedade de competéncias que
permitam a flexibilidade e adaptabilidade sdo geralmente o objetivo-chave das
organizacOes contemporaneas. O diagnostico das necessidades de treinamento requer
uma consideracdo mais ampla e de mais longo prazo sobre o que as pessoas terdo que
saber, em vez de simplesmente analisar 0 que estd faltando de competéncias para a
tarefa atual. O levantamento das competéncias significa olhar através das funcgdes e
descobrir o0 que aqueles individuos com alto desempenho sabem, e como fazé-los ser
bem-sucedidos.

O envolvimento do treinando é importante para melhorar a motivacdo e um
sentimento de responsabilidade em relacdo ao sucesso do treinamento. O envolvimento
dos superiores é importante para criar um clima de apoio e encorajamento para que eles
usem suas recém-adquiridas habilidades quando voltarem ao trabalho. Por outro lado, as
razdes mais citadas para explicar o insucesso do treinamento incluem a falta de apoio
dos superiores, a auséncia de recompensas para 0 novo comportamento e a falta de
movimentacao dos funcionarios (MILKOVICH e BOUDREAU).

Os objetivos precisam ser suficientemente especificos e mensuraveis para
servirem de medi¢do do sucesso. Os objetivos também mudam constantemente, na
medida em que os programas de treinamento sdo implementados e novas informagdes
vém a tona para serem usadas na préxima etapa do levantamento de necessidades.
Assim sendo, os objetivos e os critérios para o treinamento devem atender aos padrdes
gerais para todas as informacdes, tais como (1) precisam proporcionar informacdes que
melhorem as futuras decisdes; (2) precisam aperfeicoar as decisdes mais importantes; e
(3) o custo da coleta dessas informacGes ndo deve ser superior ao seu beneficio. Devem
ainda ser mensuraveis, estabelecer datas-limite e refletir resultados relevantes para
aspectos essenciais.

Para Ackeman (1993) citado por Milkovich e Boudreau (2001), os individuos
comecam o treinamento com diferentes familiaridades com o material e diferentes

habilidades fisicas e mentais inatas. Os planejadores precisam se certificar de que suas
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demandas sejam adequadas a capacidade dos treinandos. Existe um debate a respeito de
certas habilidades serem mais importantes do que em determinada fase do aprendizado.
Na fase inicial, uma habilidade cognitiva mais abrangente poderia ser interessante, mas
as fases posteriores poderiam privilegiar aspectos como a rapidez de percepcao e a
habilidade psicomotora.

Provavelmente, a motivacdo mais importante que o treinando precisa ter é a
vontade de mudar seus comportamentos e resultados no trabalho. Existem aspectos que
influenciam e afetam a motivacdo do treinando e que sdo teorizadas, tais como (1) a
fixacdo de metas, teoria que diz que a conscientiza¢do das metas pelo individuo regula
seu comportamento; (2) o reforgo, teoria que afirma que a frequéncia de um
comportamento € influenciada por suas consequéncias; (3) as expectativas, teoria que
diz que as pessoas sentem-se motivadas a escolher um comportamento ou alternativa
que ofereca a maior oportunidade de produzir as consequéncias desejadas; e (4) a do
aprendizado social, teoria que diz que se os individuos s6 pudessem aprender por meio
da experiéncia direta e dos reforcos, o desenvolvimento humano estaria sufocado
(MILKOVICH; BOUDREAU, 2010, p. 348-349).

Ainda de acordo com Milkovich e Boudreau (2010), os treinandos aprendem
melhor se puderem exercitar suas habilidades. Depois de algum tempo de pratica, as
habilidades tornam-se automaticas, exigindo muito pouco raciocinio. Para tanto, é
necessario haver automatizacdo e superaprendizado. Por esse motivo, os militares e a
policia, por exemplo, continuam tendo treinamento e tendo que praticar a montagem de
armas, no escuro ou néo, e a dispararem para melhorarem suas habilidades motoras. A
diferenca entre ensinar uma tarefa como um todo (concentrado) ou dividida em partes
depende da dificuldade da tarefa e do grau de relacionamento entre as subtarefas.
Quanto maior for a complexidade, melhor funciona o método integrado. Ao contrario,
quando as subtarefas ndo sdo tdo vinculadas entre si, quanto maior a complexidade,
melhor funciona o método dividido.

Os erros sdo mais rapidamente eliminados quando os treinandos recebem um
retorno da avaliacio sobre seus enganos e sucessos. E importante que a realimentagio
ocorra imediatamente e em seguida acdo tomada pelo treinando para que ele associe as
causas aos efeitos.

Uma vez estabelecido o conteudo do treinamento, é hora de realiza-lo. Existem

dois métodos principais, o treinamento em servigo e o fora de servigo. A maioria € feita
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em servigo, especialmente para as funcdes operacionais. Um programa tipico de
treinamento em servigo (TS) coloca o treinando em uma situagéo real de trabalho, em
que um funcionario mais experiente ou um chefe mostram como deve ser realizada a
tarefa e seus truques. O TS ¢ usado apenas porque ndo envolve custos diretos e, por
isso, parece pouco oneroso. Além dos riscos de gerar individuos mal treinados, esse
método traz outros perigos durante o proprio treinamento. Por outro lado, as palestras
sdo relativamente baratas de serem desenvolvidas e administradas; elas podem fornecer
conhecimento factual rapida e eficazmente. Seus defeitos incluem a unilateralidade da
comunicacdo, insensibilidade e falta de realimentacdo (MILKOVICH e BOUDREAU,
2010, p. 357-360).

A instrucdo programada encoraja a atencdo cuidadosa das sequéncias e objetivos
do aprendizado, a probabilidade de se caminhar mais rapidamente com esse método do
que com as palestras, materiais faceis de distribuir e que sdo usados de acordo com a
conveniéncia e velocidade de aprendizagem, o refor¢o que pode aumentar a motivacéo e
a autodefinicdo do ritmo do treinamento, que permite flexibilidade de adequacdo as
diferentes caracteristicas de cada um. Todavia, suas limita¢cdes incluem o alto custo,
iIsolamento e resisténcia do treinando.

O futuro do treinamento pode estar na aprendizagem a distancia, através do uso
de uma ampla variedade de tecnologias para ligar eletronicamente as pessoas, ou
expondo o conhecimento através de audio e video e da internet. As gravaces, os filmes
e slides podem ser distribuidos aos treinandos e usados independentemente ou em
conjunto com outros métodos de treinamento. Na videoconferéncia, os treinandos em
salas distantes equipadas com televisores e microfontes, e o instrutor em um estadio,
ligado as salas via satélite. Os treinandos véem a imagem do instrutor/especialistas no
monitor e fazem perguntas através das conexdes de audio com o estidio. Os telefones
com visores ou telas de cristal liquido estdo tornando esse processo bastante comum. A
audioconferéncia usa métodos semelhantes, mas apenas com conexdes de audio. Muitas
vezes, 0s sistemas instalados para atender as necessidades de comunicacdo dos
executivos acabam sendo apropriadas pelos treinadores/especialistas, quando estes
percebem seu potencial de custos.

A vantagem dessas técnicas € que permitem a distribuicdo rapida e consistente
da experiéncia do treinamento entre um grande nimero de individuos, sem a limitacdo

do tempo dos instrutores/especialistas ou logistica necessaria para se colocar alunos e
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instrutores/especialistas em um mesmo local e hora. Quando realizamos
profissionalmente, esses recursos audiovisuais despertam grande atencdo e
envolvimento (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

Madlin (1987) citado por Milkovich e Boudreau (2010) menciona que O
departamento de defesa dos Estados Unidos encontrou evidéncias de que o aprendizado
acontece mais rapido com o uso da informéatica em comparacdo as aulas tradicionais. As
simulacdes, tais como os simuladores de voo, duplicam as condigdes fisicas do
ambiente real do trabalho. Os jogos de organizacdes inspiraram-se nos tradicionais
jogos de estratégia militar; eles permitem que os treinandos tomem decisdes acerca de
variaveis do mundo dos negécios, geralmente competindo com outros individuos do
grupo. Os estudos de casos oferecem ao aluno um texto que descreve uma situacao real;
eles devem analisa-lo e preparar alternativas de solucdo para discussdo. A dramatizagédo
exige que os treinandos desempenhem um papel ou personagem contracenando uns com
0s outros. Os estudos de casos, 0s jogos de organizacOes e as dramatizacOes sdo
frequentemente combinados dentro de um aprendizado ativo, em gque o conteudo dessas
praticas provem dos problemas reais enfrentados pela organizacdo. A modelagem
comportamental, que encoraja a capacidade dos treinandos imitarem um comportamento
apropriado, uma vez tendo-o observado, baseia-se na teoria de que pessoas podem
construir modelos mentais dos comportamentos desejados.

As vantagens desses métodos de treinamento incluem o alto potencial de
transferéncia para a situacdo real de trabalho, o grande envolvimento do participante
proporcionando realimentacdo especifica e o auxilio aos treinandos aprenderem a lidar
com dados incompletos e niveis realisticos de complexidade.

Wagner (1991) citado por Milkovich e Bouderau (2010, p. 362) apresenta uma
forma de treinamento fora da organizacdo é o treinamento ao ar livre, que inclui subir
em arvores, balancar no ar, atravessar desfiladeiros segurando em cordas ou jogar-se de
costas nas maos de uma pessoa. As criticas a esse tipo de treinamento vao desde o
estimulo a comunicacdo, a confianga, a consciéncia e o espirito de equipe ou mesmo
uma perda de tempo.

Depois que todo o planejamento e implementacdo formam concluidos, o
treinamento s6 se mostrara eficaz se os resultados conseguidos em sala de aula forem
transferidos para o comportamento no trabalho. O clima de transferéncia é o grau em

que a situacdo real de trabalho oferece oportunidades e recompensas para 0 uso do que
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foi aprendido durante o treinamento. Como o mundo real do trabalho frequentemente
apresenta muitos obstaculos para o uso das habilidades recém-treinadas, muitos
defendem o treinamento reincidente, que proporcionaria capacitacdes especificas para
que os treinandos conseguissem lidar com as barreiras encontradas no cotidiano do
trabalho (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

Segundo Milkovich e Boudreau (2010), a avaliagéo precisa ser planejada quando
0s objetivos sdo fixados, e precisa se tornar uma parte da subsequente analise de
necessidades dentro do planejamento dos programas futuros. A avaliacdo é valiosa
quando aperfeicoa futuras decisbes importantes.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2010), o treinamento tem um papel
fundamental na preparacdo e atualizacdo do pessoal quando planejado cuidadosamente e
integrado com as outras atividades como sistema de remuneracdo e recrutamento e
selecdo interno e externo. Os administradores precisam abordar as decisOes sobre
treinamento de forma mais sistematica, usando a abordagem diagndstica. O essencial é
enfocar o impacto do treinamento e ndo suas atividades.

Segundo Boog (1999), quando a organizacao escolhe um paradigma errado corre
o risco de tomar decisBes equivocadas e vencer as resisténcias internas & mudanca passa
a ser o desafio gerencial a ser superado pelas liderancas da organizagdo. A area de
desenvolvimento, treinamento e carreiras deve prover uma estrutura e consultoria
interna para apoiar 0s processos de mudanca. Essa area deve ser a responsavel pela
gestdo do conhecimento, do capital intelectual, bem como da sua mensuragdo como

principal ativo da organizacao.

4. Remuneracao e cargos

De acordo com Ciriello e Freedman (1991) citados por Hipolito (2006),
remuneracao ou compensacdo significa "toda a forma de pagamento monetario para o
qual o empregado € elegivel ou o qual o empregado recebe”.

Milkovich e Boudreau (2010) afirmam que a remuneracdo inclui o retorno
financeiro e os servigos e beneficios tangiveis que os funcionarios recebem como parte
de pagamento em uma relacdo de trabalho. Para eles, a remuneracao é a principal arma
para atrair, manter e motivar os funcionarios, bem como o principal custo
organizacional representando até 70%, (como acontece nas instituicbes de saude do

SUS no Brasil) ela precisa ser administrada com cuidado. Os objetivos dos sistemas de
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remuneracao sdo motivar comportamentos produtivos e controlar os custos trabalhistas,
ao mesmo tempo em que busca a satisfacdo das necessidades e do sentimento de justica
dos funcionarios e que se apoie na estratégia organizacional (MILKOVICH e
BOUDREAU, 2010).

De acordo com Pontes (2011), isoladamente, o sal&rio ndo é fator de motivac&o.
O salario pode contribuir para a aceitacdo social do individuo e, em termos de
autoestima, ainda é muito bem aceita pelo funcionario a demonstracéo de seu valor por
meio da concessdo de aumentos de mérito, que vém ratificar todas as demonstrac6es
informais de estima que o funcionério possa receber.

Para Milkovich e Boudreau (2010), os administradores precisam estabelecer
sistemas de remuneracao que se adequem a suas organizacoes.

No Brasil existem especificidades para a remuneracdo fixa, padronizada em
tabela salarial, que inclui ainda os acordos coletivos, podendo ainda incluir a
remuneracdo por habilidades e/ou competéncias e a remuneragdo funcional. A
remuneracdo varidvel é estabelecida de acordo com a politica utilizada pela
organizacdo, geralmente atrelada ao desempenho.

Pontes (2011), afirma que o salario é uma demonstracdo objetiva do quanto a
empresa valoriza o trabalho de seu funcionario. Associado ao plano de carreiras, se bem
administrado pelo Departamento de RH da empresa, ele pode vir a ser ndo propriamente
um fator de motivacdo, mas um fator que servira de base aos fatores motivacionais
ligados ao cargo ocupado, a perspectiva de crescimento profissional e trabalho
executado, estando estritamente ligado a esses. Os fatores motivacionais que estdo
relacionados com o cargo ocupado pelo funcionario e abrangem o trabalho
adequadamente realizado, responsabilidade exigida, reconhecimento e progresso
profissional, levam os funcionarios de estados de ndo-satisfacdo ao de satisfacdo. O
salario vem fortalecer os aspectos motivadores que o funcionario encontra na
organizacdo para melhorar seu desempenho.

Muitas organizacdes remuneram diferentemente funcionarios que exercem uma
mesma funcdo. Essas diferengas refletem variacGes nas politicas de competitividade
externa (liderar, ficar na média ou ficar atras da concorréncia) e de alinhamento interno
(qual o valor da fungéo para os objetivos da organizacéo). Todavia, elas também podem
refletir a decisdo de remunerar as contribui¢des dos funcionarios (desempenho e/ou

experiéncia). Assim, se o operador A trabalha melhor e mais rapido do que o operador
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B, ele serd melhor remunerado, ainda que ambos sejam operadores de processador de
texto. A existéncia de uma tabela de remuneracdo ndo significa que as variacdes de
experiéncia e desempenho ndo existam, mas apenas que isso ndo deve ser reconhecido
em termos de pagamento.

Alguns empregadores pagam um salario tabelado para uma funcdo ou nivel de
habilidade e depois oferecem bonificagbes ou incentivos para recompensar as diferencas
de desempenho. As faixas salariais estabelecem limites para os valores que 0s
empregadores pagam por determinada funcao. Fixar faixas obedece a duas etapas, (1) a
criacdo de graduacBes (conjunto de diferentes fungdes) e (2) a fixagdo das médias,
maximos e minimos, onde 0 ponto maximo € o teto e 0 minimo o piso de pagamento
para aquela funcdo. O ponto médio é fixado para corresponder a linha da politica de
remuneracdo da organizacdo, que representa seu nivel salarial em relacdo aos
concorrentes para fungdes semelhantes. A progresséo dentro da faixa pode basear-se na
antiguidade ou no desempenho. O crescimento salarial baseado na experiéncia enfatiza
o0 valor de um quadro de pessoal experiente e estavel (MILKOVICH e BOUDREAU,
2010).

Milkovich e Milkovich (1992) citados por Milkovich e Boudreau (2010)
mencionam que outro aspecto a ser considerado, é que a remuneracdo por mérito baseia-
se no desempenho individual, sua mensagem traz um destaque a individualidade; os
funcionarios fazem diferenca para a organizacdo, e esta diferenca & valorizada e
reconhecida por meio de aumentos salariais. Muitos executivos acreditam que a
remuneragcdo por mérito se encaixa em um sistema amplo de recursos humanos que
enfatiza a meritocracia como base para a tomada de decisdes sobre pagamentos e
promocdes. A remuneracdo por mérito combina os seguintes elementos: (1) avaliacdo
do desempenho individual; (2) faixas salariais para refletir as diferencas no desempenho
e/ou experiéncias que 0s executivos pretendem recompensar através da remuneracao; e
(3) critérios para o aumento do mérito que traduza uma pontuacdo e posicionamento
dentro da faixa salarial.

A participagdo nos lucros é o pagamento aos funcionarios de uma parcela dos
lucros da organizacdo que tenha excedido ao nivel preestabelecido. Os planos de
participacdo nos lucros variam entre si em funcdo do cronograma de pagamentos e a
forma de pagamentos. A filosofia por tras desse tipo de plano é que aproxima os

funcionarios da organizacdo, fazendo com que eles se identifiguem com o objetivo de
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lucro (e) assim reduzam os desperdicios e melhorem a produtividade. Ao examinarmos
a aceitacdo dos funcionarios em relacdo aos planos de remuneracdo variavel,
percebemos trés caracteristicas principais: (1) alavancagem, que é a proporc¢do entre 0
pagamento varidvel e a base salarial; (2) o risco, que € a probabilidade do funcionario
obter um pagamento compativel com seu esforco; e (3) a justica nos procedimentos, que
se refere & equidade do processo no qual é elaborado e administrado. Os beneficios séo
0s pagamentos indiretos da remuneracdo total dos funcionarios; eles incluem
remuneracdo fora do trabalho, pagamento de seguro e assisténcia médica, servicos aos
funcionarios e renda de aposentadoria (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

Para Milkovich e Boudreau (2010), a premissa, discutivel, que sustenta essa
analise de custos é que se uma organizacdo esta gastando o mesmo que a concorréncia
em beneficios, estes devem ser competitivos, pois esses somam quase 40% do total das
folhas de pagamento. A competitividade se refere a estruturacdo de um pacote de
beneficios tendo em vista as ofertas dos concorrentes. Alguns beneficios sdo exigidos
por lei em determinados paises, como seguro-desemprego, previdéncia social e salarios
minimos, outros sdo adicionais, como planos especiais de seguros, previdéncia privada,
assisténcia juridica e outros.

Como esclarece Pontes (2011), a remuneracdo estratégica constitui o uso de
varias modalidades de remuneracdo em uma organizagdo cujo objetivo é o de estimular
os funcionarios a trabalharem em prol dos objetivos organizacionais. Sua premissa é a
de que os funcionéarios compartilhem das conquistas do seu trabalho, através de varias
alternativas de remuneracdo. Ela divide a remuneracdo em parte fixa e parte variavel e
complementa com beneficios que irdo constituir o salario indireto. No entanto, sua
aplicacdo deve estar vinculada as estratégias organizacionais e a composicdo dependera
da cultura organizacional e do seu negécio.

Pontes (2011) define que apds a organizacdo de cargos e salarios, devem ser
implementados outros planos importantes para a gestdo de pessoas, como carreiras,
remuneracdo variavel, treinamento e desenvolvimento, avaliacdo de desempenho e
potencial, planejamento de recursos humanos. Esses programas precedem de uma
analise de cargos apurada.

Pontes (2011) argumenta ainda que a eficiéncia de um sistema de avaliagdo de

cargos e administracdo de saléarios repousa no desenvolvimento aprimorado da descri¢éo
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e especificacdo de cargos. Essas fornecem o alicerce firme para a avaliagdo dos cargos,
da qual resultard a fixacdo de salarios internamente coerentes.

Para Pontes (2011) funcéo € o agregado de tarefas atribuidas a cada individuo na
organizacdo e cargo pode ser definido como o agregado de funcGes substancialmente
idénticas quanto a natureza das tarefas executadas e especificagdes exigidas, 0 que nos
leva a considerar que numa organizagdo existe um nimero muito menor de cargos em
relacdo ao numero de funcgoes.

Para a coleta dos dados costumam ser utilizados os métodos de observacéo local,
questionario, entrevista e 0s métodos combinados. Com base nos dados levantados dos
cargos, pela observacdo local, questiondrios e/ou entrevista, deve ser elaborada a
descricdo e especificacdo do cargo, de forma organizada e padronizada. A descricdo e a
especificacdo referem-se ao cargo e ndo ao ocupante deste. Devem ser descritas as
tarefas e especificados os requisitos exigidos pelo cargo e ndo o que o eventual ocupante
sabe fazer (PONTES, 2011).

Estando todos os cargos descritos, especificados e titulados, é necessario efetuar
a classificacdo dos cargos por grupos ocupacionais. Classificacdo dos cargos € a
distribuicéo por grupos ocupacionais, segundo a natureza das atividades e esta produzira
tantos planos salariais distintos, quantos forem 0s grupos ocupacionais existentes na
organizacdo. Diante das novas necessidades empresariais, a analise de cargos deve
formatar cargos para cumprir com as necessidades organizacionais e ndo a de consolidar
situacOes existentes (PONTES, 2011).

Por meio da avaliacdo de cargos € estabelecido o valor relativo a cada cargo,
com vista a construir uma hierarquia entre eles. Pelo processo de avaliagdo, 0s cargos
sdo analisados e comparados de forma a coloca-los em ordem de importancia. Além de
ordenar os cargos, a avaliacdo ira permitir o estabelecimento da estrutura salarial que,
por sua vez, determinara consistentemente os salarios a serem pagos e se neutraliza o
efeito de decisdes arbitrarias para a determinacdo dos salarios. O comité de avaliagdo é
composto pelo gerente de recursos humanos, gerente de remuneracdo e gerentes de
areas que conhegam os cargos a serem avaliados (PONTES, 2011).

Pontes (2011, p. 285-307) define que a estrutura salarial é a organizacdo de uma
progressao salarial em funcdo da crescente valorizacdo dos cargos resultante do
processo de avaliacdo. A politica salarial determina as regras para a efetiva

administracdo dos salérios na empresa. De forma geral, essas regras estipulam o salario
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de admissdo, as promogdes, reclassificacdes e atualizagcdes dos salarios em funcdo do
mercado ou da perda de poder de compra motivada por inflagao.

Hipdlito (2006) afirma que quando o ambiente exige da organizacéo
flexibilidade e agilidade de resposta emerge a dificuldade das técnicas tradicionais de
administracdo salarial em recompensar de forma alinhada com os objetivos e metas
organizacionais, em reforcar o comprometimento das pessoas para com a organizagao e
em estimular a capacitacdo do quadro de colaboradores considerados elementos
essenciais a adaptacdo da organizacdo. A construcdo de sistemas de gestdo de
remuneracdo deve orientar-se pelos resultados deles desejados. Esses resultados vém
ganhando importancia e complexidade a medida que incorporam elementos estratégicos
para a organizagao.

Segundo Hipdlito (2006) é dever da organizacdo construir um sistema de
recompensa flexivel que acompanhe as mudancas e demonstre claramente o que espera
dos seus funcionarios, conjugando sinergias que possibilitem resultados individuais

concretizados nos objetivos estratégicos da organizacao.

5. Avaliacédo de desempenho

A avaliagdo de desempenho é um programa que Vvisa acompanhar o
comportamento da pessoa na execucdo do trabalho ou no objetivo acertado. Quando o
foco do programa é por objetivos, é uma ferramenta para assegurar 0 cumprimento das
metas estratégicas e ird garantir que as pessoas foquem sua energia nas questes
essenciais da organizacdo e orientacdes nos casos de desvio na rota. Existem dois
grupos que classificam os métodos em classicos e contemporaneos (PONTES, 2011).

Bohlander e Snell (2011, p. 290) definem avaliacdo de desempenho como sendo
um processo que € realizado anualmente por um supervisor, em relacdo a um
subordinado, e que é projetado para ajudar os empregados a entender suas fungdes, seus
objetivos, suas expectativas e 0 sucesso de seu desempenho. Para se alcancar esse
desiderato, os autores definem a gestdo de desempenho como o processo de criar um
ambiente de trabalho no qual as pessoas podem desempenhar o melhor de suas
capacidades.

Os programas de avaliacdo de desempenho podem e devem ser considerados
para avaliar, desenvolver e usar o conhecimento e as habilidades dos funcionarios, mas

geralmente ficam aquém do seu potencial. Por vezes, as avaliacBes sdo subjetivas ou
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inconsistentes, ou autocraticas, criando uma distancia entre o gerente e os funcionarios,
em vez de gerar um ambiente de equipe (BOHLANDER e SNELL, 2011).

A avaliacdo de desempenho serve a varios propositos que beneficiam tanto a
organizacdo quanto o funcionario cujo desempenho é avaliado. Bohlander e Snell
(2011, p. 299-300) classificam a avaliagcdo de desempenho em administrativas, quando
0s programas fornecem insumos para todas as atividades de RH e de desenvolvimento,
quando do ponto de vista individual, a avaliacdo fornece a realimentacéo essencial para
discutir pontos fortes e fracos dos funcionarios bem como para aprimorar seu
desempenho. Para tal os autores propdem que se considerem os padrdes de desempenho
quanto a (1) relevancia estratégica, quando ligados as metas e competéncias
organizacionais, (2) deficiéncia de critério, quando ndo se consideram 0s aspetos reais
ndo mensurados, (3) contaminacdo de critérios, quando existem variaveis que afetam a
mensuracdo e (4) confiabilidade, quando a mensuracdo € consistente tanto para os
avaliadores bem como o passar do tempo.

Para efeitos de admissdo, demissdo, promocdo, aumento salarial, etc., a pessoa é
avaliada e analisada em funcdo de sua capacidade de entrega para a organizacdo. Na
prética organizacional as decisfes sobre as pessoas sao tomadas em funcdo do que elas
entregam o sistema formal, concebido em geral a partir do conceito de cargos, as vé
pelo que fazem. De acordo com Dutra (2004), esse € um dos principais distor¢oes entre
a realidade e o sistema formal de gestao.

Para Bohlander e Snell (2011), um dos mais completos sistemas de avaliacdo é a
avaliacdo 360 graus, pois que a realimentacdo destina-se a fornecer aos funcionarios a
visdo mais precisa possivel, com pareceres de todos o0s angulos: superiores,
subordinados, colegas e outros, embora essa avaliacdo ndo esteja isenta de erros.

De acordo com Pontes (2011), a promocdo por antiguidade estimula a
permanéncia do funcionario, mas pode gerar grande desestimulo nos funcionarios com
6timos resultados de desempenho quando percebe que colegas seus foram promovidos
por forca Unica e exclusiva de tempo de servico. Isso pode constituir uma limitagcdo ao
uso da AD por causa da subjetividade do processo.

Para Dutra (2004) as competéncias servem de padrdo para analisar as demais
pessoas da organizacdo e para orientar os processos de selecdo, escolha, avaliacdo para

0 desenvolvimento e orientacdo do processo de capacitagdo, ou seja, emerge a
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necessidade de estender o uso do conceito para as demais politicas e praticas de RH da

organizacao.

6. Administracéo de recursos humanos — expectativas, desafios e tendéncias

Os recursos humanos sdo importantes para o alcance dos objetivos
organizacionais, sdo as chaves para 0 sucesso, e as organizagOes Se perpetuam ou
acabam em funcéo da qualidade do trabalho e das decisGes tomadas pelas pessoas que
nelas atuam. Os administradores podem diagnosticar os aspectos criticos dos recursos
humanos, as técnicas essenciais usadas para construir e aperfeicoar o capital humano da
organizacéo, e a evidéncia de que o investimento nas pessoas tem um impacto sobre a
equidade e a eficiéncia.

Para criar valor e obter resultados, os profissionais de RH precisam comecar ndo
pelo foco nas atividades ou no trabalho, mas pela definicdo das metas, as quais
garantem os resultados de seu trabalho, depois estipular-se-&o os papeis e as atividades.
Esse aspecto verifica-se em organizacdes que buscam a lucratividade e a competicéo,
aspecto gque ndo se aplica para as FAA em Angola.

O papel do RH se concentra no ajuste de suas estratégias e praticas a estratégia
organizacional como um todo. Traduzir estratégias organizacionais em praticas de RH
ajuda a organizacdo a (1) adaptar-se a mudanca devido a redugdo do tempo que vai da
concepcao a execucdo da estratégia; (2) atender melhor as exigéncias dos funcionarios
porque suas estratégias de atendimento foram traduzidas em politicas e praticas
especificas; e (3) obter desempenho mediante a execucdo eficaz de sua estratégia
(ULRICH, 1998, p. 40-42).

Criar uma infraestrutura organizacional é um papel do RH e isso exige que 0s
profissionais concebam e desenvolvam processos eficientes para contratar, treinar,
premiar, promover e gerir o fluxo de funcionarios na organizacdo. Assim, eles
asseguram gue esses processos organizacionais sejam concebidos e desenvolvidos com
eficiéncia (ULRICH, 1998).

As capacidades organizacionais de uma organizagdo representam 0s processos e
praticas necessarios a fazer uma estrategia acontecer. ULRICH (1998) define que os
recursos humanos estratégicos referem-se ao processo de vincular as praticas de RH a
estratégia organizacional. O planejamento de RH deve descrever os processos pelos

quais as estratégias organizacionais resultam em suas a¢fes de RH. Diz ainda que a
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estratégia de RH refere-se a elaboracdo de uma proposta para a fungdo desse setor, com
a definicdo da missdo, visdo e propriedades da funcdo de RH. Quanto a organizagéo de
RH, o autor define como o processo de diagnostico e melhoria de uma funcéo de RH
para executar seus servicos, onde se assegura a ocorréncia de estratégias de RH e
trabalha para que seus profissionais adicionem valor as suas organizacoes.

Existem razdes para que o departamento de RH tradicional seja uma espécie em
extincdo, principalmente se ele estiver voltado a realizacdo de atividades e
administracdo da burocracia. Muitas atividades da administracdo de recursos humanos
podem ser melhor executadas por organizacgdes terceirizadas, executivos de linha ou
mesmo pelos proprios funcionérios. Fazer cheques de pagamentos, manter arquivos de
pessoal ou ministrar testes de selecdo sdo coisas que podem ser feitas corretamente
pelos profissionais de RH, mas frequentemente a coisa certa a ser feita € delegar essas
funcdes a terceiros, e desenvolver esses profissionais dentro da organizagédo para que se
concentrem em fazer as coisas certas.

As organizacdes devem trabalhar para organizar e estruturar ndo o departamento
de RH, que € um conceito antigo para a funcdo de RH, de modo a buscar fazer as coisas
certas, incluindo aspectos de como e onde ficar os profissionais de RH, a quem devem
se reportar, as competéncias necessarias para esta funcdo no futuro, a maneira como as
informagdes séo obtidas e utilizadas e como avaliar o sucesso da funcéo.

Manter uma boa organizacdo nos recursos humanos inclui ter uma descricao de
funcles, avaliacdo de desempenho, departamento e pessoal de recursos humanos, mas é
importante compreender as competéncias essenciais sobre as quais a funcdo de RH esta
construida. Essas competéncias implicam em determinadas habilidades e talentos entre
os funcionarios, e como a funcdo de RH pode usa-las para melhor selecionar,
desenvolver, remunerar, avaliar e se comunicar com os funcionarios (ULRICH, 1998).

Para Ulrich, Brockbank e Yeung (1995) citado por Milkovich e Boudreau (2010,
p. 449-504), os profissionais de recursos humanos precisam de trés competéncias
basicas: (1) conhecimento do negocio, que inclui o entendimento dos aspectos
financeiros, estratégicos, tecnoldgicos e organizacionais; (2) fornecimento das préaticas
de RH, que inclui a capacidade de criar e implementar adequadamente atividades de
RH, tais como recrutamento e selecdo, remuneracdo, treinamento, estruturacdo
organizacional, relagdes com os funcionarios e comunicagdo; administracdo da

mudancga, que reflete a capacidade de fazer acontecer a mudanga (construir
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relacionamentos, gerenciar dados, conduzir e influenciar), e entender quais as mudancas
necessarias (inovacao e criatividade).

Todas as atividades de RH baseiam-se nas informac6es para diagnosticar as
lacunas, escolher as estratégias e atividades apropriadas e avaliar os resultados, por isso
os profissionais de RH precisam de um sistema que as organize e as torne Uteis. O valor
basico do sistema de informacdes esta menos na tecnologia e mais nos principios sobre
os quais ele foi construido (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).

Walker (1982) citado por Milkovich e Boudreau (2010, p. 412-505), descreve
que um Sistema de Informacdo de Recursos Humanos (SIRH) é um procedimento
sistematico para coletar, armazenar, manter, recuperar e validar dados necessarios a uma
organizacdo sobre seus recursos humanos, atividades de pessoal e caracteristicas da
unidade da organizacdo. O SIRH pode auxiliar o planejamento fornecendo informacdes
sobre a oferta de pessoal e previsdes de demanda; ajuda o processo de recrutamento e
selecdo com informacGes sobre igualdade no emprego, demissdes e qualificacbes dos
candidatos; e da apoio ao desenvolvimento com informacdes sobre os custos dos
programas de treinamento e o desempenho dos treinandos. Esses sistemas também
podem contribuir para os planos de remuneracdo por meio de dados sobre os aumentos
salariais e orcamentos. Em qualquer dos casos, seu propdsito € proporcionar
informagdes que sdo demandadas pelos interessados nos recursos humanos ou para
apoiar as decisdes da area.

As auditorias de RH examinam se as politicas e praticas estdo no lugar certo e
sendo seguidas. Uma resposta moderna as limitacdes da auditoria é a observacdo das
atividades de RH entre as organizacOes, também chamada de referencial. A abordagem
referencial diz respeito ao envio de equipes de observadores as organizacGes lideres
para apreender seu benchmarking. Depois disto, comparam-se as préaticas atuais com as
melhores para se encontrar um modo de melhoré-las.

Os orcamentos refletem a quantidade de dinheiro gasto nas diversas atividades
de RH. A questdo ndo é quanto esta sendo gasto, mas qual o retorno desse investimento.
Se apenas os custos das atividades de recursos humanos forem examinados, 0s grupos
de interesse verdo a funcdo de RH apenas como forma de gastar dinheiro e ndo de
obtencéo de resultados valiosos. O valor agregado € a diferenca entre a receita total de
vendas por uma organizacao ou unidade, menos o custo da matéria-prima e dos servigos
comparados para produzir essa receita (MILKOVICH e BOUDREAU, 2010).
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A necessidade fundamental de administrar bem as pessoas continuara a crescer
em importancia, mas as fontes de competéncias estdo mudando. Alguns dos maiores
desafios organizacionais e de sistemas de informacao estdo dentro da area profissional
de RH.

A gestdo de pessoas focada no controle dos recursos humanos deve se voltar
para o seu desenvolvimento. Esses equivocos criam distorgdes na compreensdao das
expectativas e necessidades das pessoas em relacdo a organizacdo e geram dificuldades
para que a empresa clarifigue e comunique suas expectativas em relacdo as pessoas.
DUTRA (1996, p. 137-138), aponta 0s equivocos comuns: (1) a importancia excessiva
aos instrumentos de gestdo em detrimento dos principios que deveriam suportar as
relacBes entre a organizacao e seus funcionarios; (2) a énfase nas questdes operacionais
da gestdo de pessoas e desprezo para as questdes estratégicas; e (3) o controle das
pessoas € a tonica dominante das praticas de gestdo, as mesmas sdo geralmente
determinadas por um pequeno grupo de dirigentes da organizacao.

Para as organizagdes reverem as premissas e 0S conceitos basicos que baseiam
suas praticas na gestdo dos recursos humanos, DUTRA (1996, p. 138-139) ressalta que
a administracdo de carreiras, por exemplo, oferece uma proposta de gestdo que insere
uma revisdo conceitual e metodoldgica, pois considera que o grande obstaculo a sua
concretizacdo € a sua auséncia. Segundo ULRICH (1998, p. 286-288) a teoria explica
por que acontecem as eventualidades e fornece explicacbes l6gicas sobre como essas
eventualidades se relacionam entre si.

Segundo Fischer (2002) citado por Dutra (2006) o modelo de gestdo de pessoas
é composto por principios, orientaces de valor e crencas béasicas, politicas e diretrizes
de acdo que traduzem compromissos da organizacdo com objetivos de médio e longo
prazo para gestdo de pessoas e processos e cursos de acdo previamente determinados e
operacionalizados por ferramentas de gestéo.

Existe a preocupacdo em estabelecer relagdo entre as estratégias, 0S processos e
o desenvolvimento de pessoas quando se fala de gestdo de competéncias. De acordo
com Bitencourt (2004) o processo é continuo e articulado de formacdo e
desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes onde o individuo é
responsavel pelo seu autodesenvolvimento a partir da interacdo no trabalho, familia ou
grupos sociais, tendo em vista o aprimoramento de sua capacitagéo e podendo adicionar

valor as atividades da organizagdo, sociedade e a autorealizag&o.
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PARTE Il - METODOLOGIA

7. Natureza da pesquisa

Para atender aos objetivos deste trabalho, foi realizado um estudo qualitativo, de
analise descritiva ¢ documental que “tem como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou entdo, o estabelecimento de
relagdes entre variaveis” de acordo com Gil (1998) citado por Bertucci (2011, p. 50).
Ainda como definido por Gil (2010, p. 37), o estudo de caso € 0 “[...] estudo profundo e
exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento [...]”. Assim, essa pesquisa pretende fornecer indicagcbes de como a
organizacao tem evoluido em relagdo ao desafio em tempo de paz (TP) no que se refere
a gestdo de recursos humanos (GRH) em saude.

Os dados foram coletados através de entrevista semiestruturada com 0s
representantes das areas de gestdo de recursos humanos (RH) das Unidades Militares
(UMs) de subordinagéo central selecionados, em Janeiro de 2013. A entrevista tratou
dos principais tépicos a serem explorados relativos as teorias administrativas sobre
quatro subsistemas de recursos humanos, a saber, (1) recrutamento e selecdo, (2)
desenvolvimento, treinamento e carreiras, (3) remuneracdo e cargos, e (4) avaliacdo de
desempenho. Esses subsistemas foram analisados & luz da literatura especializada em
RH, completados por abordagens pontuais sobre a experiéncia vivida durante o estagio
em instituicfes de saude brasileiras publicas na area de RH, e a observacdo ativa e
participante da experiéncia de trabalho na Dire¢do de Servicos de Salde do Estado
Maior General (DSS/EMG) e andlise reflexiva e critica dos documentos primarios e
secundérios sobre os Servigos de Saude das Forcas Armadas Angolanas (SSFAA),

buscando atingir os objetivos propostos.

8. Universo

A presente pesquisa foi realizada na cidade de Luanda, capital da Republica de
Angola, onde se localizam as UMs de subordinacdo central das Forcas Armadas
Angolanas (FAA), cuja importancia para a GRH dos Servicos de Saude (SS) é imediata
e direta como o¢rgdos de planejamento estratégico. A escolha dessas UMs de
subordinacdo central se deu em funcdo ndo so de sua importancia estratégica como de

sua localizacdo, uma vez que as dire¢cBes do Estado Maior General (EMG) tém suas
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bases na cidade de Luanda. Os dados foram coletados em duas dire¢fes do EMG que
gerem RH em saude, localizadas na cidade de Luanda. Nesse sentido, a opgdo pela
realizacdo da pesquisa fornece subsidios tedricos para a GRH dos SSFAA. Além disso,
pode auxiliar na reflexdo e construcdo de um modelo de gestdo, conceitual e
metodoldgico, valido para a atual conjuntura politico-social em que se inserem as FAA.
A éarea de RH em saude foi escolhida exatamente por representar o foco da pesquisa,
pois é sobre ela que recai toda a responsabilidade de qualquer organizacdo que se quer
atuante e proficua, mais do sua infraestrutura.

Devem-se considerar as dificuldades operacionais, tais como o volume de dados
secundarios disponiveis sobre a organizacdo, a complexidade e o nivel de
aprofundamento necessario nas entrevistas, o0 numero de entrevistados nas UMs
escolhidas, o grau de dificuldade de acesso aos entrevistados e 0 prazo previsto para a
duracdo da pesquisa. Futuramente, poderd ser proposta a continuidade da pesquisa,

ampliando-se o seu universo e amostra.

9. Coleta de dados

Para o levantamento de informac6es sobre os quatro subsistemas de RH nos SS,
bem como as informac@es sobre a infraestrutura e a estratégia organizacional elaboradas
a partir do corte tematico realizado, que permitiram contextualizar as praticas de GRH
nos SSFAA, apds a realizacdo das quatro entrevistas para igual nUmero de gestores e de
acordo com um roteiro previamente planejado e contextualizado, tanto para a sua
aplicacdo como na sua concepcao e analise. As entrevistas tiveram como foco o ponto
de vista, a experiéncia e o TS do entrevistado. Foram codificadas e usadas apenas para o
ambito dessa pesquisa, guardando o anonimato, a individualidade e o sigilo.

Foram listadas, inicialmente, UMs de subordinacdo central cujas politicas de
gestdo, direta ou indiretamente, afetam o RH dos SS. A despeito da intencionalidade da
amostra, o grupo de UMs pesquisadas reflete uma significativa heterogeneidade dos
participantes em termos ideoldgicos com significativo destaque na GRH dos RH dos
SS. Foi assumido com os entrevistados o compromisso da individualidade, anonimato e
sigilo das entrevistas gravadas sob autorizacdo prévia, mantendo o foco no ponto de
vista, na experiéncia e no TS do entrevistado a luz do roteiro elaborado.

Os dados foram coletados com o uso de entrevistas semiestruturadas, ja

mencionadas, e por fontes primérias e secundarias disponibilizadas pela organizagédo
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pesquisada, tais como organograma, tabelas salariais e modelo de avaliacdo de
desempenho (AD).

Os entrevistados tém a participacao direta e indireta na GRH e no planejamento
estratégico das FAA. As entrevistas ocorreram no més de Janeiro de 2013 e 0 seu
roteiro, que ndo havia sido submetido a um pré-teste, sofreu ajustes pontuais visando
seu aperfeicoamento e contextualizagdo, tanto para a realidade angolana em sua
aplicacdo bem como para a realidade brasileira em sua concepcéo e posterior analise.

As entrevistas em profundidade foram conduzidas pelo pesquisador, apds
agendamento prévio e foram gravadas e transcritas. ApOs sua transcricdo foram
realizados cortes tematicos, acima descritos, para possibilitar o tratamento das
informacBes, por assunto abordado. Posteriormente, foram analisadas com base na
técnica de andlise de conteudo, que seguiu as seguintes etapas:

a. Leitura sistemética e interativa de todas as entrevistas;
b. Identificagdes de elementos comuns e divergentes;

Organizacao e categorizacdo do material;

a o

Reorganizacdo do material em torno dos eixos da pesquisa;

@

Tratamento e interpretacdo do material;
f. Elaboracdo do texto final.
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PARTE 11l - APRESENTACAO DOS RESULTADOS E ANALISE DOS DADOS

Foi planejada, inicialmente, a realizacdo de seis entrevistas semiestruturadas
para igual numero de chefes de direcdo ou area de servigo afim e de acordo com um
roteiro previamente elaborado. Apds o primeiro contato com as autoridades dos SSFAA
e uma revisao das areas de interesse em conjunto visando absorver a maior quantidade
de informacéo possivel, houve a necessidade de se aumentar para oito, 0 nimero total
de entrevistados, conforme roteiro de entrevistas em apéndice. Devido a alguns
contratempos, s6 foi possivel realizar, efetivamente, quatro entrevistas das oito
agendadas, sendo uma para a DPTTE/EMG e trés para a DSS/EMG. As entrevistas ndo
realizadas foram agendadas para a DSS/EMG, para o HMP/IS, ainda para a
DPPQ/EMG e para 0 MINDEN.

Deste modo, convencionou-se organizar a analise dos dados das referidas
entrevistas em trés pilares, comecando pela estrutura organizacional das FAA no geral e
dos SSFAA em particular, seguida pela estratégia organizacional adotada e por Gltimo
0s subsistemas de recursos humanos que procura integrar os dois primeiros aspectos nas
especificidades desta pesquisa. Para tal, recorrer-se-a aos relatos individuais dos
entrevistados, suas experiéncias de vida militar, todos eles com cerca de uma década no
cargo que ocupam e o0 um pouco mais do dobro de servico militar, dentro dos QP, ou

seja, de carreira militar.

11. Estrutura organizacional

Nessa pesquisa, pretende-se tratar da estrutura dos SSFAA enfatizando aspectos
individuais, como o ponto de vista do entrevistado em funcdo de sua experiéncia e
tempo de servigo, sem menosprezar a componente organizacional.

Os SS estdo inseridos nas FAA por um conjunto de UM de subordinacéo central,
ou seja, ligadas ao EMG, que € o caso da DSS/EMG, para além de outras unidades
subordinadas aos trés ramos das Forcas Armadas, nomeadamente, o EXE, a FAN e a
MGA.

Os SS constituem-se assim numa estrutura burocratizada cujo pilar € a hierarquia
de postos e cargos militares fechados. Esse tipo de organizacdo é de extrema
importancia para a manutencdo da disciplina e da ordem necessérias ao cumprimento

cabal de uma de suas principais missdes, quer em TP como em TG, que é a garantia da
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segurancga e inviolabilidade de todo o territorio nacional e a manutencdo da paz. Paz téo
duramente alcancada ap6s pouco mais de trés décadas de guerra civil, com término em
04 de Abril de 2002, mesmo depois da proclamacéo da independéncia e reconhecimento
internacional em 11 de Novembro de 1975.

Os SSFAA compdem o subsistema do Sistema Nacional de Saide da Republica
de Angola, da qual recebe orienta¢cdes metodoldgicas e as contextualiza e adequa para o
contexto militar com suas especificidades que ndo cabe aqui, nesse trabalho de pesquisa,
detalhar.

Existem trés tipos de subordinacdo nas FAA, a hierarquica, a operacional e a
técnica. Todas as reparticbes alvo das entrevistas mantém uma subordinacdo
hierarquica, operacional e técnica ao chefe das respectivas direcGes, mas podem receber
orientacdes e diretrizes metodoldgicas de outras direcdes das FAA, como € o caso da
DPPQ/EMG para a RDGCMIC e da DPPO/EMG para a ROP, bem como realizar um
trabalho integrado e direcionado para determinada tarefa, como por exemplo, a sele¢éo
de candidatos para uma formacéo no exterior do pais na area da satde onde intervém a
DPPQ/EMG, a DSS/EMG e a DPPTE/EMG. Todas as dire¢cdes do EMG mantém os
vinculos acima referidos diretamente ao CEMG/FAA, a quem subordinam e recebem as
orientagOes de trabalho e respectivas ordens de servigo que as oficializam.

Particularizando a RGDCMIC como éarea de RH na DSS/EMG, pois ndo ha
outra area igual nas USs nem nas RMs especifica para a salde, existe uma subordinagéo
hierarquica direta ao CAALM, uma subordinacéo técnica e metodolégica a DPPQ/EMG
e funcional ao CDSS/EMG. Existe uma area de RH na direcdo de cada Ramo das FAA,
nomeadamente EXE, FAN e MGA que realizam um trabalho integrado com a
DSS/EMG, sendo por ela coordenados.

Lembramos que cada UM ou US tem um chefe que é o responsavel pela
assinatura de toda a documentacdo produzida internamente nas diversas armas e
servicos, para além de ser o responsavel legal por tudo o que acontece dentro da referida
UM ou US. Desse modo, em cada UM se observa a hierarquia de postos e cargos bem
definidos, garantindo que as subordinagdes militares e respetivas responsabilidades

sejam preservadas.
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12. Estratégia organizacional

Existem duas estruturas para a area de formacdo da DPPTE/EMG. Uma tem
haver com a formacdo interna, atendida pelos EEM, onde se formam os quadros desde a
recruta ou formacdo bésica de soldados, de sargentos, de oficiais até Comando de
Estado Maior. Os Cls realizam os cursos de formagdo bésica de soldados e sargentos,
mas debatem-se com dificuldades que vao desde a caréncia em corpo docente suficiente
e qualificado, infraestrutura e equipamentos que ja ndo atendem a demanda em TP e
material didatico e técnico para o desenvolvimento de um trabalho adequado para o
atual contexto, para além de n&o existirem AMs para a formag&do militar.

H& um desafio para a criacdo de condicdes internas no sentido de inverter a atual
situacdo e ir paulatinamente diminuindo a mao-de-obra expatriada em dez anos, mas
recompondo o RH local e a capacidade de assegurar as atividades da formacdo com a
mesma qualidade e melhores condigdes laborais.

Por outro lado, essa dificuldade interna eleva a necessidade de formacéo de
quadros no exterior em paises onde as FAA mantém acordos de cooperacdo em areas de
interesse estratégico, suprindo assim a demanda interna de formacéo, especialmente de
nivel superior em graduacdo e pds-graduacdo. Essa grande demanda &, assim, suprida
devido a uma incapacidade interna para absorvé-la, mas em contrapartida onera 0s
custos de formacdo, capacitacdo e treinamento que pode ser repensada em termos de
custo-beneficio futuramente.

No que se refere a DSS/EMG, o planejamento para dez anos esta concentrado
em trés grandes eixos, nomeadamente um referente a reabilitacdo das infraestruturas
sanitarias, outro relativo a formacdo de recursos humanos e um ultimo focado na
assisténcia médica.

O primeiro eixo ressalta a importancia da LM com a constru¢do de uma cadeia
logistica composta por uma rede de armazéns, laboratérios de controle de qualidade e
uma UF para fornecer produtos farmacéuticos basicos apoiados em uma parceria
externa. A rede de armazéns prevé um localizado em Luanda e outros regionais
localizados nos principais eixos rodoviario e ferroviario que garantam a distribuicéo por
todo o pais, nomeadamente Cabinda, Malange, Huambo e Lubango. Prevé-se ainda a
construcdo de um laboratorio de higiene e epidemiologia e a constituicdo do BAM. O
BAM devera garantir a operacionalidade dos SS, com um hospital de campanha para

operacbes em TG, exercicios militares e situagcBes emergenciais. Contara ainda com
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uma unidade de descontaminacdo e outros servi¢os operacionais, elevando, assim, a
capacidade dos SS em situagbes de urgéncia e emergéncia quer interna como
externamente.

O segundo eixo trata da capacitacdo técnica e cientifica permanente e da
formacdo de novos quadros, especialmente médicos formados na FM/ISTM. Para o
aumento da capacidade em infraestrutura esta, igualmente, prevista a construcdo de duas
grandes unidades na FM, a EPS com o objetivo de proporcionar a formacdo em nivel
basico e medio para atender a demanda crescente nas varias especialidades em salde e
um instituto superior que garanta a graduacdo nas mesmas areas em saude.

O terceiro eixo visa melhorar a assisténcia médica prestada as tropas desde o
nivel dos Batalhdes até as Brigadas, ou seja, o nivel priméario que garanta a assisténcia
médica e sanitaria basica, o nivel secundario que abrange as enfermarias militares,
centros médicos e HMRs, e o nivel terciario que se verifica no HMP/IS.

Existe um desafio, lancado pelo CEMG, para organizar a base dos SS, no ambito
da melhoria da assisténcia primaria que prevé a colocacdo de um médico por Brigada,
trabalho a ser desenvolvido junto com a DPPQ/EMG. Apesar desse ambicioso projeto,
as FAA evidencia uma lacuna para a uma estratégia para os RH em salde. Existe a
necessidade de reformulacdo estratégica dos RH em LP, pois ndo existe ainda uma
interligacdo adequada entre o ensino, o treinamento e a formagdo continuada por falta
de ligacdo entre os objetivos dos SS e a formacdo em RH especifica, decorrente da ndo
aprovacdo, até ao momento, da lei de carreiras militares para a salde. A aprovacdo
dessa lei possibilitard construir uma estratégia para o setor militar em termos de
planejamento sanitario e consequentemente de pessoal. Através da estratégia de
planejamento do pais homologada pelo despacho do PR de 2011, se desenvolvera a
estratégia para o setor militar ou estratégia de defesa nacional, que estd sendo
estruturada no MINDEN, através do despacho de 2012 e elaboracdo do plano de
desenvolvimento sanitario em 2013.

Em TG a atencdo dos SSFAA estava direcionada para a assisténcia aos feridos
de guerra, mas em TP essa atencdo se volta para a criacdo de condigdes socio-
econdmicas para a tropa.

Uma mudanga marcante nos SSFAA foi a criagdo do curso de medicina em 2004
que funciona nas instalagfes do ISTM. Antes desse curso e até ao presente momento, 0

processo de recrutamento de profissionais de salde graduados, especialmente 0s
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médicos, se realizava via universidade civil estatal e mais recentemente pelas
universidades privadas. A primeira turma graduada de médicos militares deve acontecer
em dois anos e a perspectiva € que esse capital humano préprio influencie todo o RH
civil nas FAA, criando uma nova filosofia para os SSFAA num horizonte temporal de
cerca de cinco anos.

Nota-se, contudo, uma falta de estruturagdo nos processos de trabalho, pois
ainda parece que se trabalha em TG. Ha, de fato, a necessidade de mudar o paradigma
de trabalho e aprofundar um sistema de SS, dai a preocupacao em haver RH capazes de
realizar e mudanca e manté-la para a nova geracdo dos SSFAA. J& se trabalha, por
exemplo, em relacdo aos cargos seniores, num perfil de formacgédo para ocupagdo de
cargos, enquanto que em TG se tinha como base a nomeagdo superior, como acontece
para o pessoal de base, ou seja, a organizacéo se estabeleceu do topo para a base.

Existe um conflito atual de gestdo de carreiras que se verifica amplamente entre
os militares e os trabalhadores civis que se refere ao aumento do nivel académico e
cultural sem orientacdo e direcionamento para o cargo ou funcdo que se exerce. Este
dilema formacdo-funcéo é recorrente em varias UM enfatizado grandemente em varios
exemplos de um dos entrevistados dessa pesquisa. A limitacdo do QO, a falta de
orientacdo para a carreira e formacg&o, acrescida da necessidade de melhoria das
condicBes soOcio-econdmicas perspectivada no aumento do salario respaldado no
progresso da carreira sao algumas das razdes que eleva a ocorréncia deste fenbmeno
entre os trabalhadores mais afetados da base dos SS. Existe um centro psicotécnico
numa unidade da FAN que poderia auxiliar na resolucao desse problema, visto que 0 SS
n&do conta esse servico, embora existam profissionais qualificados trabalhando em outras
areas da DSS/EMG. Dai resulta a dificuldade para novo enquadramento nos servicos, a
dispensa dos servicos, para além de um numero crescente de mulheres trabalhando nos
SSFAA que torna dificil a missdo das FAA cujos efetivos podem e devem servir o pais,
ou seja, em qualquer parte do territorio nacional, mas que por especificidades bioldgicas
e sociais elevam o conflito carreira-funcdo, como foi enfatizado numa das entrevistas.

Por outro lado, ainda ndo é adequada a capacidade de resposta dos SS a demanda
em TP. Além das qualificacOes profissionais de seus efetivos, as reparticdes contam
com a experiéncia de seus efetivos e o cumprimento de ordens superiores, mas € dificil
fazerem-se previsfes exatas da capacidade técnica e operacional verificada nos relatos

dos entrevistados. A dificuldade no controle dos indicadores de RH corrobora com essa
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assertiva e a resolucdo de problemas ocorre em funcdo da gravidade e necessidade da
situacao.

Existe uma terceira geracdo de programa de BD em menos de uma década ainda
ndo concluida e os ramos ndo alimentam o sistema em tempo habil e com informacgoes
validas embora existam formulérios e modelos elaborados para as informagoes
necessarias. Essas informagfes sdo extremamente importantes para a provisdéo em RH
dos SS, mas a dificuldade na obtencdo, processamento, tratamento e utilizacdo néo
permite que o RH trabalhe os seus indicadores. Embora o SSFAA seja um subsistema
do sistema nacional de salde e integra os programas de lutas contra as grandes
endemias nas FAA, a principal fonte de informacdo € interna, mas se debate com
dificuldades para sua padronizacao e posterior uso.

Assim, um dos pontos fracos do Sl dos SS € a dificuldade de levantamento de
informacdo padronizada sobre o RH. Essa padronizacdo esta patente nos modelos a
serem preenchidos na informacéo sobre o pessoal dos SS. A dificuldade se repercute no
desconhecimento do estado de completamento das UM relativamente aos RH nos seus
varios niveis sanitarios. A no¢do sobre o estado de completamento das UM permitira
aos SSFAA realizar um planejamento para a provisdo em RH onde exista a demanda.
Com os projetos das novas infraestruturas sanitarias e a reducdo da mao-de-obra
expatriada essa necessidade se torna ainda mais importante e necessaria. Por outro lado,
as mudancas na chefia das UMs ou USs desencadeia um novo conflito até que a nova

equipe demonstre sinergia nos processos de trabalho.

13. Subsistemas de recursos humanos

A RDGCMIC é o 6rgao responsavel pela GRH nos SS, mas o nivel de
organizacdo e aperfeicoamento de seus quadros ainda esta longe do desejado para o
desenvolvimento de um trabalho efetivo de RH, pois carece de uma
multiprofissionalizacdo de seus membros, ou seja, ndo possui psicélogo nem socidlogo,
por exemplo, por forma a integrar as acbes de forma multidisciplinar. Contudo, as
mudancas significativas verificadas na ultima década para os SS se deram no campo das
novas tecnologias de informagdo na gestdo, suporte e apoio as a¢des de RH, por um
lado e a formacéo de quadros nas diferentes areas ndo menos importantes para os SS,

como veterinarios, economistas, juristas e psicélogos.
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Existe a necessidade do alinhamento estratégico entre as diretrizes que a
DSS/EMG recebe do EMG e a operacionalizagéo pelo RH. A integracdo das diferentes
areas de servico e efetivada por meio do CDSS por coordenagdo horizontal, e sua
operacionalizacdo se faz por coordenacdo vertical entre as repartices e seguindo a
subordinacdo hierarquica quando internamente. A integracdo dos mecanismos internos é
de extrema importancia, dai a necessidade de renovacdo e gestdo de quadros jovens,
competentes e empenhados, com o dominio das ferramentas de GRH para aumentar o
nivel de organizacao e capacidade dos SS. Nessa condicédo, a necessidade de formacdo e
capacitacao, é importante para o desenvolvimento dos SS.

A RPO é responsavel por garantir a harmonizagéo e o alinhamento do emprego
dos recursos com a maior eficiéncia e eficacia possivel. Ela influencia o pensamento e
direcionamento estratégico para sua materializacdo. A proacdo da RPO se verificou, por
exemplo, na criacdo das funcbes dos assistentes sociais, no curso de medicina, na
formagao no exterior do pais e sobre as escolas, academias e institutos militares onde a
formacéo de especialistas nas areas da saude é primordial. Contudo, existe uma grande
dificuldade para a RPO construir os seus indicadores de resultados e de processos, pois
se iniciou uma revisao do seu sistema que € um dos seus pontos fracos para além da
necessidade de direcionamento da formagdo para aumentar as competéncias no
desempenho dos cargos e funcGes e para o trabalho ao nivel do EMG, Ramos e RMs,
condicdo sine qua non para a demanda atual dos SSFAA.

Existem normas de trabalho nos SS respaldadas em ordens de servico e
diretrizes superiores, mas o0 controle sobre o seu cumprimento é pouco eficaz por parte
do RH. N&o se trabalha sobre os indicadores de RH onde, por exemplo, o uso da TI
sofisticada ndo resulta em melhoria nos processos de trabalho e a interligacdo intra-
reparticdo é mais eficaz que a extra-reparticdo. Existe uma terceira geracdo de BD em
menos de dez anos, aumentando o conflito na GRH dos SSFAA para além da aptidao
dos efetivos que lidam diretamente com os recursos inadequados e desfasamento
temporal, eficiente e eficaz entre a demanda e a capacidade de resposta as solicitacGes.
O trabalho em equipe é fundamental para a o éxito dos programas de salde e
operacionalizacdo das estratégias dos SS, mas existe um desnivel entre 0s recursos
adequados e a capacidade para operacionalizacao e gestdo. Por outro lado, a experiéncia
e tempo de servico é que direcionam o trabalho, como se em TG se tratasse, 0 que

dificulta a sua realizagcdo, monitoramento e acompanhamento, ou seja, dificulta a GRH
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porque os processos e fluxo de trabalho tem pouca integracdo e seu planejamento é
deficiente.

13.1 Recrutamento e selecdo

Uma das estratégias para 0 RH nos SSFAA se circunscreve em duas grandes
vertentes, uma que diz respeito ao processo de recrutamento militar de especialistas para
0s SS e outra se relaciona a atualizacdo permanente dos quadros dos SS. A primeira
prevé, dentro do processo de R&S, 0 aprovisionamento em especialistas nas areas da
salde, especialmente os médicos, a partir das universidades internas civis existentes no
pais. A segunda prevé a capacitacdo e qualificacdo no exterior dos candidatos
selecionados e de acordo com as politicas dos SS. Para a materializacdo dessas politicas
existem planos bienais para a formacdo pos-graduada quer académica, ao nivel dos
mestrados e doutorados para a constituicdo do corpo docente dos EE, quer
profissionalizante, qualificando o especialista para a prestacdo de uma melhor
assisténcia primaria, secundaria ou terciaria, de acordo com a funcao, cargo e US.

O processo de R&S de efetivos para as FAA em geral e para 0s SS em
particular, é denominado incorporagdo militar e tem seu inicio na DPPQ/EMG ap06s
apresentagdo de um plano de necessidades, seguindo-se o alistamento militar dos
candidatos, a selecdo dos candidatos por arma e servigo, 0s exames fisico, mental e
laboratorial ou outro que se apresente como necessario e a incorporacao apos realizacao
exitosa do curso basico de soldados por um periodo de seis meses a um ano.

Para a DPPTE/EMG o foco € a formacdo quer para 0s recrutas assim como para
militares que necessitem de uma mudanga na carreira, treinamento e capacitacao
especificos e geralmente em nivel de pds-graduacdo para os militares do quadro
permanente, ou seja, 0s seus efetivos. Também serve de elo entre os EE no exterior do
pais via MINDEN ou prépria DPPTE/EMG que trata do envio dos candidatos
selecionados e da gestdo da formacdo. Esse trabalho é realizado em colaboracédo com a
DPPQ/EMG que realiza as acGes de R&S e apds o término da formacdo, trabalha na
recolocacdo dos quadros recém-formados de acordo com as politicas e normativas
existentes nas FAA. Contudo, devem-se melhorar 0os mecanismos de gestdo da

formag&o por forma a qualificar o servico prestado, principalmente, aos formandos.
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13.2 Desenvolvimento, treinamento e carreiras

Para os militares com nivel superior em areas da salde, existe a obrigatoriedade
para realizarem o curso de OTSM por forma a inculcar, nos recém-incorporados, 0s
processos de trabalho dos SSFAA como requisito para o inicio de um desenvolvimento
de carreira militar. Por outro lado, o HMP/IS é um 6rgdo com autonomia para realizar o
processo de R&S para especialistas de nivel médio. Também existe o curso de internato
de especialidades médicas, tanto para militares que tenham cumprido periferia por um
periodo de pelo menos dois anos e civis que queiram participar e que igualmente
cumpram os requisitos exigidos e decorre de um despacho do CEMG. Essa atividade é
gerida pela RDGCMIC e pela area de docéncia do HMP/IS. Ao término do internato de
cinco anos os especialistas civis devem cumprir dez anos de prestacdo de servico como
especialista em medicina interna numa US, geralmente com caracteristicas e porte de
hospital.

A mudanga de cargo e funcdo ou movimentacdo interna nos SS ndo é
acompanhada por um programa de treinamento in loco e orientacdo pessoal e
profissional. Ela ocorre, na maioria das vezes, pela vontade e interesse do superior
hierarquico e ndo para atender as necessidades da &area. Por outro lado, os gestores
(chefes de érea/servico), nos SS em geral e nas USs em particular, sdo
predominantemente pertencentes a classe médica e possuem em seus curriculos uma
graduacdo ou pos-graduacdo em area administrativa ou técnica ligada a saiude, com
excecdo das areas de financas e juridica cujos gestores possuem formacgdo superior na
respectiva area.

Existe um programa anual de preparacdo combativa onde sdo ministradas aulas
tedricas, técnicas e praticas, obrigatdria para os oficiais militares do QO. As auséncias
sdo punidas com registro nos Pls e contam igualmente para a AD. Todavia, ndo se
realiza a avaliagdo do cumprimento dos objetivos dessas aulas nem se prepara o
diagndstico das necessidades de treinamento para o planejamento posterior.

A progressdo na carreira militar para os efetivos militares do QP depende do
tempo de servico, antiguidade no posto ou cargo e de vaga no QO. Existe uma data
comemorativa para as FAA no més de Dezembro onde, comumente, sdo promovidos 0s
militares que cumpram os requisitos normatizados descritos no subtitulo posterior e cuja

AD seja favoravel.
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13.3 Remuneracéo e cargos

A remuneracgdo nas FAA esta sob tutela da DPPQ/EMG que é a area responsavel
pela elaboracdo das folhas de salarios dos trabalhadores civis bem como a elaboracao
das folhas dos militares em bancos autorizados pelo governo angolano. Existe uma
comissdao no governo que define a politica de remuneracdo dos salarios para a fungdo
publica e os 6rgdos de defesa e seguranca, onde as FAA se inserem. Os militares sdo
remunerados de acordo com o posto que ostentem e especificamente para os efetivos
dos SS, existem alguns subsidios especificos por verbas or¢camentarias alocadas nas
respectivas US.

No geral, existe uma tabela salarial para os militares do QP, que vai desde o
General do Exército ao 2° Sargento, uma tabela para os militares do QM, que se estende
do Tenente no EXE e FAN ou Tenente de Fragata na MGA ao Soldado no EXE e FAN
ou Grumete na MGA e outra tabela para os militares do SMO que segue do Aspirante
no EXE e FAN ou Guarda Marinha ao Recruta. Essas tabelas salariais sdo aprovadas
por Decreto presidencial e publicadas em Diario da Republica, mas sua aplicacdo nas
UM das FAA decorre de uma ordem de servi¢o da DAF do EMG.

A tabela para os militares do QP comporta o subsidio para despesas de
representacdo para o General do EXE com 40%, General 35%, Tenente General 35%,
Brigadeiro 25% e Coronel com 10%, enquanto que o subsidio de condicdo militar é de
30% para todos os graus militares. O subsidio de comando, direcdo e chefia vai desde o
Coronel ao Subtenente e do Sargento Maior ao 2° Sargento e é de 0,5%. As
percentagens sdo calculadas sobre o vencimento base de cada grau militar.

Os civis sdo remunerados de acordo com uma tabela de saléarios para a funcéo
publica, igualmente, publicada em Diario da Republica por Decreto Presidencial.

A politica de promocdo e ascensdo de postos militares é regulamentada nas FAA
e dependem da posicdo no QO, AD (com modelos em anexo), tempo de servico e vaga
para o cargo ou funcdo. Em TG também se verificava a mudanca de posto por mérito
em acBes combativas. No geral, um oficial do QP devera percorrer do posto de
Subtenente a Tenente em um ano, de Tenente a Capitdo em quatro anos, de Capitdo a
Major em seis anos, de Major a Tenente Coronel em cinco anos, de Tenente Coronel a
Coronel em quatro anos e dai em diante depende de uma decisdo superior, sendo a
classe dos Generais ascendida por ordem do presidencial. Por outro lado, os cargos séo

definidos pelo QO aprovados superiormente.
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13.4 Avaliagéo de desempenho

A AD revela um caracter subjetivo para além de ser um processo abstrato, pois €
realizada somente no final de cada ano de instrucdo (militar) e os responsaveis por cada
etapa da AD, geralmente, ndo guardam nem usam o registro sobre os pontos fortes e
fracos ao logo desse periodo de avaliacdo. Assim, a AD para os efetivos militares é
composta por dois avaliadores e o comandante da UM em modelo elaborado pela
DPPQ/EMG para todas as armas e servicos das FAA. O primeiro avaliador é o chefe
imediato, o segundo é o chefe de area de servico e o ultimo é o
chefe/diretor/comandante da UM. Para os trabalhadores civis sdo igualmente
necessarios trés avaliadores, mas diferentemente do modelo aplicado aos militares, o
modelo aplicado aos trabalhadores civis ndo inclui a identificacdo completa dos trés
avaliadores, pois existe uma demanda diferenciada. Para os avaliadores militares é
exigida a fundamentacdo de suas opcOes em caso de discrepancia entre elas tanto em
relacdo a seus pares bem como os aspectos ligados ao 6Orgdo responsavel pela
elaboracdo dos modelos e suas respectivas validacoes, a DPPQ/EMG.

Os itens da avaliacdo sdo em maior numero para os militares com desaseis (16)
contra dez (10) para o modelo de trabalhadores civis nas categorias profissionais de
técnico superior, técnico e técnico médio. JA o modelo para os trabalhadores civis das
categorias administrativo e auxiliar sdo cinco (5) itens, como se pode verificar nos

modelos de AD em anexo.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A gestdo de recursos humanos integra um complexo de decis@es que influenciam
diretamente o desempenho do funcionario, em particular, e da organizacdo, como um
todo. Usando dessa estratégia para atingir os objetivos organizacionais, 0S recursos
humanos (RH) devem mostrar competéncias essenciais, operacionais e estratégicas para
acolher as demandas decorrentes da dinamica situacional do mundo contemporaneo em
que a organizacdo se insere e ser capaz de prever as tendéncias e constantes mutacoes
internas e, especialmente, externas, por forma a néo correr o risco de perder o rumo dos
acontecimentos.

A integracdo da equipe no trabalho, associada aos processos de trabalho do RH e
o0 planejamento de tarefas bem definidas, dando apoio as tarefas especificas,
acompanhando, corrigindo e acertando os detalhes para atingir os objetivos estratégicos
da organizacdo, constituem formas de agregar valor e aliar a eficiéncia e eficacia aos
resultados organizacionais.

Os Servicos de Saude das Forcas Armadas Angolanas (SSFAA) sdo constituidos
por um modelo funcional e metodoldgico burocratizado e com dispersao de recursos
(FERREIRA, 2011). Diante de um contexto de paz diferente da sua génese, diante da
reestruturacdo e redimensionamento das FAA, os Servicos de Salde Militar (SSM)
debatem-se com um cenario que requer um aprovisionamento melhor de seus recursos
por forma a potencializar seu uso e elevar a capacidade dos SS para o atual contexto de
tempo de paz (TP).

Diante dessa conjuntura, a presente pesquisa teve como objetivo geral analisar o
desdobramento das préaticas de gestdo de recursos humanos (GRH) nos SSFAA no atual
contexto de paz de cerca de uma década. Para o efeito, delinearam-se dois objetivos
especificos cabiveis nessa analise, com a descricdo das acdes de GRH nos SSFAA e
medidas que visem melhorar tais praticas.

Essa pesquisa basica estratégica procurou analisar e descrever por meio de
fontes primérias e secundarias, as acbes de GRH desenvolvidas nos SSFAA. Pretende-
se que os resultados possam ser Uteis para a Direcdo de Servicos de Saude do Estado
Maior General (DSS/EMG), organizagdo responsavel pela definicdo de politicas de
salde para os servigos de satde militar (SSM), integrante do Sistema Nacional de Salude

(SNS) da Republica de Angola por forma a cumprir a missdo de “manter o potencial
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humano das FAA” e otimiza-lo em TP, melhorando a aptiddo fisica e intelectual
individual dos efetivos “segundo sua especialidade e fun¢dao militar” (FERREIRA,
2011).

Usou-se a estratégia qualitativa, pois o assunto estudado foi complexo porque
procurou integrar uma realidade de uma organiza¢do eminentemente burocratica com
teorias voltadas para a competitividade e focadas no lucro, 0 que requereu a
apresentacdo e a interpretacdo das questdes por analise descritiva e documental por
fontes primarias e secundarias. O estudo de caso foi a técnica de pesquisa escolhida por
ser um instrumento adequado para estudos organizacionais que exigem entendimento de
aspectos individuais, organizacionais, sociais e politicos. A coleta de dados ocorreu por
meio do levantamento documental e da realizacdo de entrevistas semiestruturadas aos
gestores dos SSFAA ligados direta ou indiretamente ao RH e explorou quatro
subsistemas de RH de Milkovich e Boudreau (2011), nomeadamente (1) o recrutamento
e a selecdo, (2) o desenvolvimento, o treinamento e a carreira, (3) a remuneragéo e 0s
cargos e (4) a avaliacdo de desempenho. A anéalise dos dados se desenvolveu por meio
de uma estratégia analitica realizada a partir da abordagem descritiva do caso dividida
em trés tematicas, a (a) estrutura e a (b) estratégia organizacional e os (c) subsistemas de
RH acima mencionados, a fim de obter o maior nimero de informacao para embasar a
pesquisa. Nesses itens procurou-se esmiucar de forma fidedigna as a¢des desenvolvidas
no atual contexto de paz com base na experiéncia e tempo de servico dos entrevistados.

A estrutura dos SS, em particular, e das Forcas Armadas Angolanas (FAA), em
geral, € composta por trés niveis de autoridade que torna a organizacdo dependente de
ordens de servigo, diretrizes de trabalho e regulamento militar para qualquer tarefa e
mudanga em seus processos. Por esse motivo, qualquer mudanca nos processos de
trabalho atuais implicard a aceitacdo e aprovacdo da chefia. O alinhamento estratégico
entre a chefia e os 6rgdos de apoio torna-se peca fundamental para que tal desiderato se
efetive. Mas, para o feito, os 6rgaos de apoio como, por exemplo, 0 RH, necessita tracar
estratégias integradas e exequiveis por forma a melhorar os servicos e cumprir sua
missao.

Para que a estratégia funcione, os SS precisam vencer dificuldades consideradas
de facil solucéo, algumas em curto prazo (CP) e outras em medio e longo prazo (LP).
As de CP prendem-se com a mudanca de postura de seus efetivos diante do atual

contexto, impulsionados pela chefia, pois bastard vontade politica para que elas
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ocorram. Essa nova filosofia de trabalho pode e deve ser cultivada para alcangar seus
frutos. As de médio e LP fixam-se na formacdo continuada de seus quadros de acordo
com critérios de equidade e as necessidades técnicas e estratégicas, a reabilitacdo e
manutencdo das infraestruturas sanitarias e equipamentos, a qualificagdo profissional e
0 suprimento com quadros especializados por forma a substituir gradual e
paulatinamente a assessoria expatriada de toda a ordem. Essas a¢Oes devem ser seguidas
por rigoroso controle, apoio e corre¢des pontuais para as eventuais lacunas.

O primeiro conceito do subsistema de RH da pesquisa, 0 recrutamento e selecédo
(R&S), assim como a sua aplicacdo encontra divergéncias entre a literatura e 0os SS
devido & discrepéancia entre as técnicas utilizadas para a sua operacionalizagdo em TP,
diferente do tempo de guerra (TG), onde o volume de candidatos para a triagem é menor
em relacdo a demanda por profissionais qualificados e com vontade/interesse em fazer
carreira militar dentro das normas exigidas pelos regulamentos, pois as habilidades, as
competéncias e a experiéncia para além de ndo cobrirem os requisitos correm o risco de
gerar o conflito entre a formacdo técnico-militar posterior a incorporacdo e a
funcdo/cargo exercido ou natureza do trabalho, conforme mencionado em literatura.

No Brasil existem servicos terceirizados para que as organizagdes cumpram sua
missao e se eximam de alguns encargos. Em Angola, 0s servigos terceirizados nas FAA
limitam-se aos de limpeza, onde sdo contratadas empresas nacionais de saneamento
basico. Os cooperantes estrangeiros, geralmente, especialistas nos mais variados setores
de atuacdo surgem para suprir a caréncia em mao-de-obra nacional ndo qualificada. Dai
a necessidade de formagdo e disseminagdo do conhecimento para 0s nacionais,
conforme abordado anteriormente. Por outro lado, a selecdo de candidatos para lotagédo
de vaga na area da saude de gestdo publica, é baseada em concurso publico, para todos
os niveis de formacdo, ou indicacdo e, em alguns casos, terceirizacdo, especialmente
para cargos de assessoria em areas administrativas do Sistema Unico de Sadde em Belo
Horizonte (SUS/BH). Em Angola, a pratica de R&S para ingressar nas FAA, é
considerada obrigatoria para 0os homens e facultativa para as mulheres. Este processo
obedece a um calendario anual, geralmente no 1° trimestre do ano. Durante o processo,
que dura cerca de nove meses, os candidatos séo selecionados e classificados de acordo
com um padrdo de qualificacbes pré-estabelecido de idade e nivel de formagéo
académica, sendo posteriormente encaminhados para 0s respectivos exames médicos.

Apbs os exames, 0s candidatos, denominados recrutas, seguem para escolas de
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formacdo geral militar por cerca de seis meses, acrescidos de mais trés meses para
formagao na arma ou servigo como, por exemplo, Infantaria, Artilharia, Saude, etc..

Desenvolvimento, treinamento e carreiras formam o segundo subsistema
estudado e a literatura argumenta a sua importancia para a valorizacdo do funcionario
apoOs seu ingresso na organizacdo. Salienta o equilibrio que deve existir entre a
eficiéncia do impacto das acGes de treinamento e a equidade de oportunidade na sua
aplicacdo, integrado aos objetivos e padrGes gerenciais. Ressalta a necessidade da
integracdo com o plano de carreiras, o treinamento em servico e as orientacdes para seu
sucesso e alerta para a necessidade do calculo do retorno do investimento.

E enfatizada a necessidade do estimulo e suporte para que o proprio funcionario
se desenvolva e assuma maior destaque na conducdo dos destinos de sua carreira. Para
tal, tanto os subordinados como 0s superiores precisam entender como a organizagdo
constroi e administra seu sistema de carreiras. Os programas de treinamento devem ser
renovados com informac&o que retroalimenta apds o final de cada periodo por meio do
levantamento de necessidades. A automatizacdo e superaprendizado sdo essenciais
nesse processo e se obtém por meio de préatica constante.

No Brasil as préaticas de desenvolvimento e treinamento tendem a ser continuas e
seguem uma programacéo, por um lado e sdo pontuais por outro lado, com atividades
decorrentes de alguma necessidade emergente. Em Angola tais praticas se baseiam nas
necessidades dos SSFAA e sdo segmentadas de acordo com a hierarquia e usa também a
avaliacdo de desempenho e o tempo de servico para a selecdo dos candidatos. Assim, a
progressao na carreira depende do funcionario bem como do tipo de estrutura de
carreira adotado pela organizacdo. Nas FAA existe uma tabela padronizada onde se
estipula 0 tempo minimo para a ascensdo de posto militar e leva-se em consideracdo a
avaliacdo de desempenho anual. No Brasil essas praticas também se aplicam para a
aérea da saude. Em Angola a progressdo na carreira em tempo de paz obedece a um
padrdo estipulado de tempo juntamente com uma avaliacdo de desempenho anual
positiva. Este processo € igual para a transferéncia/movimentacao interna entre armas e
Servigos.

No Brasil utiliza-se o treinamento introdutorio, geralmente no primeiro dia de
trabalho do funcionério recém-contratado. Nas FAA decorre de uma formacéo previa,
conforme explicado no capitulo anterior. Nas FAA existem aulas tedricas e préaticas para

capacitacdo e manutencdo da prontiddo combativa de seus efetivos, independentemente
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da arma ou servico. Para o efeito, existe um planejamento anual que contempla os
detalhes do treinamento.

No subsistema relativo a remuneracdo e os cargos salta a vista a questdo da
motivacao dos funcionarios cuja recompensa salarial por si s6 ndo se constitui como o
fator determinante para sua permanéncia na organizagdo, como esclarece a literatura,
pois 0s sistemas de remuneracdo devem se adequar ao contexto individual,
organizacional, social e de mercado, associado a um plano de carreiras. A remuneragédo
por desempenho, por mérito, a participagdo nos lucros e resultados organizacionais ndo
se aplicam ao contexto das FAA, todavia os beneficios diretos e indiretos sim. Mesmo a
remuneracao estratégica utilizada pelas institui¢es pablica de saude do SUS/BH néo de
adequam as FAA. Por outro lado, os processos de descri¢do de cargos e sua avaliagdo e
a classificacdo de cargos por grupos ocupacionais descrita em literatura €
significativamente diferente da usada nas FAA em geral e nos SS em particular. Essa é
uma questdo a ser refletida e que pode, associada a outras estratégias, motivar 0s
funcionarios e consequentemente elevar a prontiddo combativa dos efetivos e agregar
valor a organizacéo.

A questdo da remuneracdo nas FAA é baseada nos postos militares e definida
por entidade governamental ligada as politicas salariais para os 6rgdos de defesa e
seguranca, embora existam subsidios especificos para a satde militar, assim como a
progressao na carreira, entendida como promocao e graduacdo a posto militar superior e
nomeacdo para cargos estdo fixados por legislacdo prépria, ordens de servico e
diretrizes de trabalho, mas dependem da existéncia de vagas no Quadro Organico (QO),
tempo de servico e avaliacdo de desempenho (AD) favoravel.

O ultimo subsistema de RH discutido nessa pesquisa, a AD, reforca a sua
subjetividade, inconsisténcia e autocracia, dai a necessidade de tornar esse processo
uma via de mdo dupla, isto &, por um lado, pode e deve ser usado como uma meétrica
para avaliar e desenvolver os conhecimentos e habilidade dos funcionarios,
identificando os seus pontos fortes para melhora-los e os pontos fracos para corrigi-los,
bem como aprimorar seu desempenho e néo ter, por outro lado, simplesmente o cunho
da punigdo como a negacao para ascensao na carreira, a negacdo do aumento do valor
salarial e a negacdo dos beneficios em funcdo da atuacdo ndo preventiva por parte da
organizagdo. Em Angola existe uma tabela salarial para a funcdo publica (ou setor

publico, expressdo utilizada no Brasil). Para a area da saude existem ainda 0s subsidios
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de banco (ou turno, expressdo utilizada no Brasil), risco de contagio e outros. Nao sera
detalhada a remuneragdo em Angola por ser diferente a do Brasil em termos de grau de
dependéncia do 6rgéo responsavel pela concepc¢éo e que foge ao escopo desse trabalho.
A literatura focaliza o plano de carreiras como instrumento importante na
definicdo da trajetoria de crescimento do funcionério dentro da organizag&o, mas reforga
que a escolha e a decisdo cabem ao funcionério, diferente das FAA onde a promogao
por antiguidade e outros requisitos jA& mencionados contam para essa progressao sem
passar, necessariamente, pela decisdo e competéncia individual objetivamente avaliada.

Também argumenta a carreira por linha hierarquica, estratégia utilizada nas FAA, mas

que ndo levam em consideracdo as metas ou desejos individuais.

Toda a pesquisa possui restricbes e essa ndo foge a regra. A seguir se assinala
algumas limitacOes para o desenvolvimento dessa pesquisa:

a) Por se tratar de um estudo de caso de uma organizacdo com caracteristica
essencialmente burocrética e utilizar referéncias eminentemente voltadas para o
mercado, ou seja, um contexto de competitividade e lucro, a pesquisa ndo deve ser
generalizada para outras areas inclusive dentro da organizacéo estudada;

b) O horizonte temporal disponivel para a realizacdo dessa pesquisa ndo permitiu um
aprofundamento circunstanciado dos assuntos escolhidos para a pesquisa sendo
prejudicado o amadurecimento dos aspectos tedricos e conceituais e sua ampla
possiblidade de aplicacdo na organizacgéo;

c) A qualidade das respostas pode ter sido afetada em funcdo das caracteristicas e

perfil do pesquisador, da discrepancia obtida e do foco usado pelos respondentes.

A partir desse trabalho, outros problemas de pesquisa podem ser estudados. Uma
contribuicdo importante seria uma abordagem estratégica para os RH da organizagédo
estudada com foco na gestdo de competéncias individuais e organizacionais.

A importancia do RH para o alcance dos objetivos organizacionais €
sobejamente conhecida. A definicdo de metas deve anteceder o foco nas atividades ou
no trabalho, de acordo com a literatura. Todavia, o nivel de organizacdo do RH nos
SSFAA néo permite que tal pretensdo se materialize sem que se revejam 0s objetivos
organizacionais e 0 contexto de sua aplicabilidade. Para tal, o RH deve se concentrar no
ajuste de suas estratégias e praticas a estratégia organizacional como um todo

(ULRICH, 1998). O RH deve criar a infraestrutura organizacional para incrementar as
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capacidades organizacionais representadas nos processos e praticas da estratégia

organizacional. Isto significa, concentra-se em fazer as coisas certas e implica a

concentracdo das suas competéncias essenciais, determinadas habilidades e talentos

entre os funcionarios e como maximizar sua aplicacédo, agregando valor e contribuindo
para os resultados organizacionais.

Diante desse cenério, é importante salientar algumas recomendacgdes que podem
contribuir para a organizacdo estudada, tais como:

a) Os estudos de caso sdo importantes fontes para detalnamento e ampliacdo de
conhecimentos acerca de uma unidade de analise e utilizando literatura especifica
em RH voltadas para um contexto de saude militar pode-se aprofundar todo o
sistema de RH nos SSFAA,;

b) O atual modelo funcional e metodoldgico dos SS diante do processo de
reestruturacdo e redimensionamento das FAA néo se apresenta como adequado para
0 atual contexto de paz. Por esse motivo deve rever seus conceitos, estratégias,
conjecturas e politicas para potencializar e elevar a capacidade dos SSFAA no
contexto nacional e regional;

c) A estratégia da organizagdo deve ser abrangente e integrar a estratégia do RH para
tornar exequivel a missdo do SSFAA, apostando na qualificacdo dos seus quadros
com equidade;

d) O desenvolvimento do RH com foco em competéncias e sua valoriza¢do constituem
um dos maiores desafios organizacionais contemporaneos. A caracteristica essencial
dos SSFAA deve permitir a aprovagdo de um plano de carreiras e de
desenvolvimento e qualificacdo do RH, reforcando o superaprendizado e

automatizacao das rotinas de trabalho.

Como sugere Dutra (1996), as organizacfes devem rever suas premissas € 0S
conceitos basicos que as suportam com certa regularidade e de acordo com as
demandas, mas essa mudanca deve assentar numa proposta conceitual e metodolégica
consistente com a realidade. Uma proposta nesses moldes € possivel para 0s SSFAA
como anteriormente visto. Espera-se, assim, que a presente pesquisa possa contribuir
para outras que surgirdo, essencialmente, que o capitulo das conclusbes e
recomendac¢des aqui enunciadas possam ser Uteis para a GRH nos SS dentro do esforco

das FAA para o redimensionamento e reestruturacdo e em especial para os SS, do atual
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modelo também j& mencionado e transformar esse esforgo e investimento em pesquisa
para 0 desenvolvimento de oportunidades de aprendizagem, crescimento e
fortalecimento das FAA em TP, essencial para o crescimento do pais, como um todo e

da qualidade de vida de cada um dos efetivos das FAA.

QUADRO SINTESE DAS PRINCIPAIS CONTRIBUICOES

N/O ATIVIDADE EXPLICACAO DA ATIVIDADE ET'I\A/IZ|OL RESPONSAVEL | OBSERVACAO
Gerais
Aprovisionar
Integracao dos objetivos recursos,
Alinhamento organizacionais com 0s do RH, Chefia, RPO, potencializar
1 L prever mudangas, monitorar as XXX Seu uso e
estratégico o RH
tendéncias e desenvolver a elevar a
capacidade de se adaptar a elas. capacidade dos
SS.
Adequar
o A caracteristicas
Definicdo das Dlscrlm_m_agao das competencias Chefia, RPO, fisica e
2 . essenciais, operacionais e X | X .
competéncias g RH intelectual,
estratégicas. IV
individual e
organizacional.
Mudanca das atitudes coletivas e
3 M_udanc;a de individuais de um contexto de X| X | X| Chefia, RH 'V'“daf a c_ultura
atitude organizacional.
guerra para outro de paz.
Integrar as equipes intra e inter Agregar valor,
Integracao das reparticbes na realizacdo de aumentar a
4 | equipes de tarefas especificas e rotineiras, X| X | X| Chefia, RH eficiéncia e
trabalho monitorando, corrigindo e eficacia de
proporcionando suporte técnico. resultados.
Recrutamento e selegéo
Criacéo de
Elaboracéo de Elaboracg&o do conjunto de modelo§ .
critérios de normas gerais e especificas . compativels
5 ~ . e - X | X | X| Chefia, RH com a atual
selecdo e Cumprir os critérios de equidade
o . demanda
admisséo de oportunidade. e
qualificada de
RH.
Monitoramento da qualidade de Qualidade na
6 | Terceirizacao servicos prestados intra e extra | X | X Chefia, RH prestacao dos
SS. Servicos.
Desenvolvimento, treinamento e carreiras
Retroalimentacdo dos programas
de treinamento apos o final de
Automatizacéo e cad_a periodo de instrugéo por Chefia, RPO,
7 superaprendizado meio do levantamento de XX RH
P necessidades. Melhoria dos
processos didaticos. Tornar
constante a préatica.




Elaboracéo de programas de
desenvolvimento, treinamento e
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Qualificacéo
profissional e

8 Formagao formacao com base na previsédo X RPO, RH substlt'uu;ao
continuada : paulatina da
sobre o RH, demanda existente e .
S assessoria
valida¢éo dos mesmos. :
expatriada.
Alinhamento Alinhamento & integracdo dos Chefia, RPO, |GRHem MP e
9 - objetivos organizacionais com os X
estratégico - RH LP.
subsistemas de RH.
Levar 0 novo quadro a conhecer
Treinamento a estrutura, os processos de
10 |. s : ~ X RH
introdutério trabalho e fluxos de informacdes
dos SS.
Avaliacéo e
11 Preparacao Acompanhamento com base no x| x RH validacdo dos
combativa resultado final e objetivos da PC. resultados
esperados.
Avaliar o impacto sobre as acdes
A de treinamento, aplicabilidade e Valorizacao dos
Eficiéncia e . ~ L
12 . integracéo aos objetivos e X RH quadros dos
equidade " o
padrdes gerenciais com 0 menor SS.
custo.
Divulgagéo do
Integracéo do Integragao_ d(_) plano de_carr_ewa; Chefia, RPO, planq de
13 . com 0s objetivos organizacionais X carreiras e
plano de carreiras X RH
e os subsistemas de RH. formas de
ascencao.
. Célculo sobre o retorno do
Célculo sobreo |. . ~ liaca
retorno do mvestlmento sobre a acoes de Ava iacao da
14 |. ) D&T ao final de periodo de XX RF, RH equacao custo-
investimentoem |. ~ . .
instrucdo, usando uma férmula beneficio.
D&T -
padronizada.
Pesquisa de Avaliacao perddica sobre o grau Avaliacéo dos
15 |clima de empenho e motivacéo dos X | X Chefia, RH SS pelos seus
organizacional quadros dos SS. quadros.
Remuneracéo e cargos
Aumento da
Revisdo dos Revisdo periddica do efeito dos ' motivagdo dos
o : . ; S Chefia, RPO, .
16 | beneficios diretos | beneficios diretos e indiretos X quadros junto
e RF, RH
e indiretos sobre os quadros dos SS. com o plano de
carreiras.
Revisio dos Avalla_ge}o_ periodica _do lmpacto
o dos critérios de avaliacdo sobre a
17 |critérios de ~ X RF, RH
S remuneracao dos trabalhadores
avaliacéo -
civis.
Elaborar o mapeamento e
Descricdo de descrlgao de FOd.O‘QL 0S cargos € Chefia, RPO, Classificacao
18 respetivas atribuicdes, X
cargos. . RH dos cargos.
responsabilidades, deveres e
direitos.
Avaliacdo de desempenho
Diminuicdo da Uso de critérios objetivos e Aprimorar o
19 _subjetlyldAadg, sybjetlvo~s para a AD definidos e X Chefia, RH des_;e_mpenho
inconsisténcia e |divulgacdo dos mesmos antes e individual e
autocracia apos as avaliacoes. coletivo.
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Desenvolvimento
de capacidades e
habilidades

Elaboracgéo, aplicacéo e
avaliacdo dos programas
especificos para o
desenvolvimento de capacidades
e habilidades requeridas para o
exercicio das tarefas atribuidas.

Chefia, RPO,
RH
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Correcéo de
atividades

Correcao pontual dos erros nas
tarefas e
acompanhamento/monitoramento
do progresso e melhoramento e
automatizagdo na execucéo das
tarefas.

RH
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APENDICE

ROTEIRO DE ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA

Para a coleta de informacdes a partir dos representantes das Forcas Armadas
Angolanas, ligados direta ou indiretamente, aos recursos humanos e como complemento
aos dados primérios obtidos a partir de documentos oficiais em uso nas For¢cas Armadas
Angolanas e relacionados ao tema de pesquisa: “A gestdo de recursos humanos e 0s
desafios da renovacdo: Um estudo nos Servicos de Saude das Forcas Armadas
Angolanas” convencionou-se aplicar este instrumento direcionando questbes especificas
de nivel macro e micro para as politicas de recursos humanos e para 0s quatro
subsistemas a serem analisados, a saber, (1) recrutamento e selecdo, (2)
desenvolvimento, treinamento e carreiras, (3) remuneracao e cargos e (4) avaliacdo de
desempenho.

As entrevistas procurardo reforcar a discussdo sobre a gestdo de recursos
humanos nos Servicos de Saude das Forcas Armadas Angolanas, focando o ponto de
vista, a experiéncia e o tempo de servico do entrevistado.

As entrevistas serdo individuais, andnimas e sigilosas, mas gravadas e
codificadas para serem usadas apenas no ambito dessa pesquisa. O entrevistado podera
interromper a entrevista a qualquer momento e argumentar ou criticar o seu conteudo.

Foram selecionados oito (8) entrevistados ou representantes por eles indicados, a
saber:

1) Chefe da DSS/EMG/FAA — para abordar questfes relacionadas as politicas

macro para 0s SSFAA;

2) Chefe da DPPTE/EMG/FAA - para abordar questdes relacionadas a

formacdo interna e externa nas FAA;

3) Chefe da DPPQ/EMG/FAA — para abordar questfes relacionadas as politicas

macro para 0 RH nas FAA,

4) Diretor do HMP/IS — para tratar de aspectos relacionados aos RH e subsidios

para 0s SSFAA;

5) Chefe AALM/EMG/FAA — para tratar das questdes relacionadas as politicas

de RH e aspetos administrativos dos SSFAA;

6) Chefe da RDGCMIC/DSS/EMG/FAA — para discorrer acerca das politicas

micro de RH e os quatro subsistemas de RH mencionados na pesquisa;
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7) Chefe da RPO/DSS/EMG/FAA — para aportar aspectos relacionados ao
planejamento e organizacdo dos SSFAA,;
8) Diretor do RH do MINDEN - para abordar aspectos relacionados a

contratacdo de mdo-de-obra estrangeira (terceirizada) para 0s SSFAA.

Observacgdo: o texto esta escrito em portugués do Brasil e dentro das normas do acordo

ortografico de 2009, ainda ndo ratificado por Angola. Visto que esta entrevista foi

elaborada no Brasil para coleta de informacdo em Angola, cabe aqui esta nota

explicativa para se evitarem equivocos, sendo a sua aplicacdo adaptada para o contexto

angolano sem prejuizo da anélise no Brasil, Gltima etapa do presente estudo.

FICHA DE IDENTIFICACAO DO ENTREVISTADO:

Nome e nimero da entrevista:

Data e hora:

Local:

Formagéo:

Cargo ou fungéo:

Tempo de servico no cargo ou funcao:
Tempo de servico nas FAA:

Numero de subordinados (vinculo hierarquico):

A — ENTREVISTA COM OS GESTORES DE UNIDADES MILITARES DE
SUBORDINACAO CENTRAL (DSS/IEMG/FAA, DPPQ/EMG/FAA,
DPPTE/EMG/FAA, HMP/IS e MINDEN)

1.

2.

Qual é a sua dependéncia hierarquica?

1.1 Qual é a dependéncia técnica?

1.2 Qual é a dependéncia operacional?

Quais séo os principais desafios enfrentados pela organizagdo atualmente e
considerando uma perspectiva de 10 anos?

2.1 Quiais sdo as diretrizes estratégicas delineadas para enfrenta-los?

2.2 Existe alguma estratégia que se direcione para 0 RH?
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3. Qual é a estrutura de RH da organizacéo? Por qué?

4. Quais sdo as mudancas mais marcantes do RH na organizacdo? (comparar TP e
TG)
4.1 Qual é o seu impacto para a organizacao e para 0s seus funcionarios?

5. As diretrizes determinadas pela direcdo para o RH estdo alinhadas as diretrizes
da reparticdo de RH?

6. Como se da a integracio do RH com as demais areas organizacionais
(reparticBes ou secdes)?

7. Quais sdo os principais desafios da area de RH dentro do atual contexto e
planejamento futuro da organizagéo?

8. O que é esperado do RH em termos de resultados, posicionamento e processos?

9. Qual ¢ a sua percepcdo sobre a atuacdo do RH na organizacao?

10. Quais sdo as atividades de RH que tém contribuido para os objetivos da
organizagao?

11. Quais sdo os indicadores/informacdes de RH utilizados em suas analises e
tomadas de decisfes? (indicadores de resultados ou de processos)

12. Existe algum indicador que aponte para a relagdo das acdes de RH com os

resultados organizacionais?

PARA A DSS:
13. Como a gestdo de recursos humanos se articula com as (novas) estruturas dos
SSFAA? (Centro Militar de Higiene e Epidemiologia, Escola Pratica de Salde,
Hospital Militar Principal/Instituto Superior, Clinica de Investigacdo e Ensino

em Medicina Tropical entre outras).

B - ENTREVISTA COM OS GESTORES DE RECURSOS HUMANOS,
PLANEJAMENTO E ORGANIZACAO DE UNIDADES MILITARES DE
SUBORDINACAO CENTRAL (RDGCMIC/DSS/IEMG/FAA,
DQ/DPPQ/EMG/FAA e RH/MINDEN)
1. Qual é a sua dependéncia hierarquica?
1.1 Qual é a dependéncia técnica?

1.2 Qual é a dependéncia operacional?
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11.

12.

13.

14.

15.

16.
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Quais sdo os principais desafios enfrentados pela reparticdo atualmente e

considerando uma perspectiva de 10 anos?

2.1 Quiais sdo as diretrizes estratégicas delineadas para enfrenta-los?

2.2 Existe alguma estratégia que se direcione para 0 RH/planejamento?

Qual é a estrutura de RH/planejamento da organizacao? Por qué?

Quais sdo as mudangas mais marcantes do RH/planejamento na organizagdo?

(comparar TP e TG)

4.1 Qual é o seu impacto para a organizacao e para 0s seus funcionarios?

As diretrizes determinadas pela direcdo para o RH/planejamento estdo alinhadas

as diretrizes da reparticdo de RH/planejamento?

Qual é a participacdo do RH/planejamento nas definicBes estratégicas?

6.1 Em que momento o RH/planejamento é envolvido nestas questfes?

Como se d& a integracdo do RH/planejamento com as demais areas

organizacionais (reparticdes ou sec¢des)?

Quais sdo os principais desafios da area de RH/planejamento dentro do atual

contexto e planejamento futuro da organizagédo?

O que é esperado do RH/planejamento em termos de resultados, posicionamento

e processos?

Qual é a sua percepcao sobre a atuacdo do RH/planejamento na organizagdo?

Qual é o papel do RH/planejamento na organizacao?

Quais sdo as diretrizes e 0s principios, organizacionais e locais, que norteiam as

praticas de RH/planejamento?

Quais sdo as atividades de RH/planejamento que tém contribuido para 0s

objetivos da organizagédo?

O RH/planejamento trabalha com indicadores de processo ou de resultados?

14.1  Quais séo os indicadores/informacdes de RH/planejamento utilizados em
suas analises e tomadas de decisdes? (de resultados ou de processos)

Existe algum indicador que aponte para a relacdo das acdes de RH/planejamento

com os resultados organizacionais?

Quais séo os processos de RH/planejamento desenvolvidos na organizacao e que

se relacionam com a sua area de atuagédo?

16.1 Quais sdo as principais diretrizes que norteiam cada um deles,

considerando as diferengas entre os diversos niveis de cargos da
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direcéo/repartigdo/secao? (considerar os quatro subsistemas de RH desse
estudo: (1) recrutamento e selecdo, (2) desenvolvimento, treinamento e
carreiras, (3) remuneracéo e cargos e (4) avaliacdo de desempenho).
16.2 Como o RH/planejamento tem traduzido as estratégias e os desafios
organizacionais para seus processos?
17. Como se dé a integracdo entre as atividades de RH/planejamento?
18. Quais sdo as principais demandas que o RH/planejamento recebe de seus
efetivos?
19. Qual é a percepcao sobre a atuacdo do RH/planejamento na organizacdo?
19.1 Quais sdo os pontos fortes e fracos?
20. Que informacgdes, internas e externas a organizacdo, sdo consideradas
estratégicas e que sdo utilizadas pelo RH/planejamento para definicdo de suas

acoes?

PARA O RH:

21. Descreva o processo de recrutamento e selecdo nos SSFAA?

22. Descreva o processo de desenvolvimento, treinamento e carreiras nos SSFAA?
22.1  Quais sdo os tipos de treinamento realizados pelos profissionais de RH?

23. Descreva 0 processo de remuneragao e cargos nos SSFAA?

24. Descreva o processo de avaliacao de desempenho nos SSFAA?

25. Quem sdo 0s responsaveis por essas tarefas?

26. Os processos/subsistemas de RH acima descritos atendem a demanda atual dos
SSFAA?

27. Existe descricdo de cargos e respectivos deveres funcionais?

28. Existem programas e praticas de aprendizado continuo?
28.1 Como séo formulados esses programas?
28.2  Quem sdo os envolvidos no programa?
28.3  Existe monitoramento dos resultados dos programas?

29. Os efetivos conhecem a visao e os objetivos do seu trabalho?

30. O trabalho em equipe € valorizado? De que forma?

31. Os trabalhadores sdo responsabilizados individualmente pelos resultados de suas

atividades?
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32. De que forma as politicas e as praticas de RH garantem o bom funcionamento
dos processos de trabalho ou seus resultados?

33. Quais sdo as contribuicdes e entraves das politicas e praticas de RH?

34. Existem diferencas na gestdo dos efetivos com diferentes modelos de
contratacdo? (contrato individual ou coletivo para cooperantes)

35. Qual é a organizacdo atual dos processos de RH?

36. Quais sdo as principais facilidades e dificuldades dos processos de RH?

37. Qual € o nivel de aptidao dos responsaveis pelos processos de RH?

38. Quais séo os indicadores trabalhados pelo RH?
38.1 Como esses indicadores influenciam o RH e a organizagéo?



ANEXO
(MODELOS DE AVALIACAO DE DESEMPENHO MILITAR E CIVIL EM PDF)

="
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FORCAS ARMADAS ANGOLANAS
FICHA DE AVALIACAO INDIVIDUAL
(FAI)

01 IDENTIFICACAO DO AVALIADO
POSTO : S
NP:
NOME :
FUNCAO : s
ASEC: QE.
UNIDADE :

02 DATA E FORMA DE AVALIACAO
DATA DE REFERENCIA DA AVALIACAO / / a J e g
AVALIAGAO PERIODICA | |
AVALIAGCAO EXTRAODINARIA D .




f=1
w

IDENTIFICACAO DOS AVALIADORES

1°AVALJADOR

POSTO:

NOME:

FUNCAO:

2°AVALIADOR

POSTO:

NOME:

FUNCAO:

POSTO:

NOME:

FUNCAO:

PRES.CONS.ASEC | CMDTE/DIR/CH

POSTO:

NOME:

FUNCAO:
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FACTORES DE AVALIAGAO

1° -AVALIADOR

2°-AVALIADOR

CMDTE-DIR-CH

15

20

5

10

15

20

F1

Intrigidade de Carécter

5110 | 15 |20| & 10

F2

Relagdes Humanas e Cooperagéo

F3

\Auto Confianga

Fa4

Iniciativa

F5

Sentido do Dever e da Disciplina

F6

Poder de Comunicacédo

F7

Dedicagéo e empenho na Fungdo

F8

Planeamento e Organizagéo

F9

Aptiddo-Tecnico Profissional

F10

Julgamento

F11

Deciséo

F12

Condicéo Fisica

F13

Cultura Geral

F14

Cultura Militar

F15

Determinacdo e Perseveranca

F16

Adaptabilidade

05

MEDIA FINAL
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06

PARECER DO CONSELHO DA ASEC

O PRESIDENTE

POSTO,NOME.DATA

O SECRETARIO

POSTO,NOME,DATA
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07

1° AVALIADOR

POSTO.NOME.DATA

08

2° AVALIADOR

POSTO,NOME,DATA
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09

COMANDANTE/DIRECTOR/CHEFE

POSTO,NOME,DATA

10

AREAS PREFERENCIAIS DE EMPREGO DO AVALIADO

FUNCOES 12
AVALIADOR

20
AVALIJADOR

CMDTE

COMANDO/DIRECCAQ/CHEFIA

ESTADO-MAIOR

PESSOAL

INFORMACOES/SEGURANCA

OPERACOES/PLANEAMENTO

LOGISTICA

EXECUCAO

DOCENCIA/INSTRUCAO

TECNICAS

ADMINISTRATIVO

LOGISTICO
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11

O AVALIADO

POSTO.NOME.DATA

12

O CHEFE DO ORGAO DE PESSOAL E QUADROS

POSTO.NOME.DATA
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Instrucdes para o preenchimento da FAI

No bloco 01 o QE. (Quadro especial) deve ser preenchido apenas para os
oficiais do- QP.

No bloco 02, na data de referencia da avaliagiio, deve ser inscrita a data de
inicio e fim do periodo a que se reporta a avaliagdo. Se avaliagdo for
circunstancial, devem ser referenciadas as circunstancias nos termos do n.° 3 do
artigo 8° do presente Regulamento.

No bloco 06, o parecer do Conselho da ASEC ¢ redigido de forma livre,
incidindo sobre os aspectos técnico especiais. Podera fazer referéncia a
necessidade de maior preparacdo técnica, areas de methor emprego e incluindo a
mudanca de ASEC.

Nos blocos 7, 8 e 9 os avaliadores devem de forma livre fundamentar as
classificagdes atribuidas no bloco 4 e poderfo fazer referéncia as eventuais
causas redutoras da eficacia do avaliado. O 2° avaliador deve pronunciar-se
sobre o modo como o 1° avaliador apreciou o avaliado. Nos casos em que
discordem das avaliagdes do avaliador antecedente, devem sempre fundamenta-
las.

No bloco 10, cada avaliador pode assinalar até trés areas preferenciais de
emprego do avaliado, referindo-as respectivamente, 17, 2 e 3 prioridades.

No bloco 11 o avaliado deve pronunciar-se apenas sobre a avaliagdo do ultimo
avaliador interveniente, ou seja, sobre aquela avaliagdo que determina a média
final. Deve referir se concorda ou discorda, fundamentando a sua posi¢do. Em
caso de discordancia deve referir se vai reclamar ou néo.

No bloco 12 o Chefe do orgdo de pessoal e quadros deve pronunciar-se sobre a
validade e a qualidade dos dados constantes da avaliagdo referindo-se a
tramitagdo posterior da FAL
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FORCAS ARMADAS ANGOLANAS
_ ESTADO MAIOR GENERAL
DIRECCAO PRINCIPAL DE PESSOAL E QUADROS

UEO

NOTACAO ANUAL DO PESSOAL TECNICO SUPERIOR, TECNICO E

TECNICO MEDIO
NOME
CATEGORIA
DATA DE ADMISSAO _ / |/ NOMEACAO NA CATEGORIA
DESPACHO N° DATA __/__/
DATADENOTACAO __/__/ CLASSIFICACAO DE SERVICO [ |

Periodo a que respeita a notacio

1. Competéncia Profissional
2. Dinamismo e Iniciativa:
3. Cumprimento das Tarefas
4. Relagdes Humanas no Trabalho
5. Adaptagdo Profissional
6. Assiduidade
7
8
9
1

. Pontualidade
. Disciplina
. Racionaliza¢do do uso € manuten¢do dos documentos -----=-======-=------
0. Apresentagdo e Compostura

Pontuacio aritmética obtida |:|

Despacho

Eox_ |}

d (a)
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FORCAS ARMADAS ANGOLANAS
ESTADO MAIOR GENERAL
DIRECCAO PRINCIPAL DE PESSOAL E QUADROS

UEO

NOTACAO ANUAL DO PESSOAL ADMINISTRATIVO E AUXILIAR
NOME

CATEGORIA
DATA DE ADMISSAO _ /_/ NOMEACAO NA CATEGORIA
DESPACHO N° DATA __ /__/

DATA DE NOTACAO __/__/ CLASSIFICACAO DE SERVICO | |

Periodo a que respeita a notagiio

Competéncia Profissional
Dinamismo e Iniciativa:
Cumprimento das Tarefas
Relagdes Humanas no Trabalho
Assiduidade

Pontuagiio aritmética obtida [:]

Despacho




Tomei conhecimento:

O NOTADO

em

OS NOTADORES
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ESTADO DE ELEVACAO DO NiVEL DE QUALIFICACAO DOS

FUNCIONARIOS

Periodo de

a

de

de 20

Ne Designacoes

Classes de Categorias

DCH

TS

TE

T™M | AD | AUX | Total

Alfabetizacio

I° Nivel

1I° Nivel

III° Nivel

Curso Médio

Curso Superior

Curso Formagéo Interno

(=g i i Koal RULN [ =N KOS Y A

Curso Formagdo Extern.

TOTAL

RELACAO NOMINAL DOS FUNCIONARIOS

N° Nome

Cargo

Curso/Classe

Periodo

o] =|a|e|e|N|oy| v el —
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(0%
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n
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