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RESUMO

ATENGCAO AO INESPERADO: )
UM ESTUDO DE CASO NO HOSPITAL DE CAMPANHA DA AERONAUTICA

Romilson Fonseca da Cunha
Orientador: José Antonio Assungéao Peixoto, D.Sc.

Resumo da Dissertagdo de Mestrado submetida ao Programa de Pds-graduagdo em
Tecnologia do Centro Federal de Educagédo Tecnoldgica Celso Suckow da Fonseca, CEFET/RJ,
como parte dos requisitos necessarios a obtencao do titulo de Mestre em Tecnologia.

O objetivo geral dessa pesquisa € avaliar as “performances” relacionadas a atengao dos atores para
antecipacdo e contencdo de eventos inesperados associados as operagdes de organizagdes
moveis de saude, como os Hospitais de Campanha. Procura-se acumular experiéncia na
identificagdo e construgao de significados de desempenho que auxiliem no desenvolvimento do
pensamento critico e reflexivo a respeito do tipo de organizagdo pesquisada. Para construgao de
um Quadro de Referéncia Conceitual, visando a aplicacdo em uma pesquisa empirica, a
metodologia adotada consistiu da revisdo de literaturas especificas, relacionadas ao titulo
“Organizagbes de Alta Confiabilidade”, estabelecido sob a tradigdo dos estudos de Weick e
Sutcliffe, acrescentando-se outras contribuicdes relevantes a ampliagdo da compreensao sobre os
tipos de “performance” caracterizados neste contexto. Da-se destaque a apresentacdo das
organizagdes moveis de saude, que possuem elevado grau de dinamismo das ag¢des em
campanhas, tanto as estruturalmente programadas quanto as emergentes, demandadas, dentre
outras, pela ocorréncia de eventos de grande impacto, tais como os relacionados as epidemias,
desastres, catastrofes e manifestagbes climaticas e geofisicas classificadas como extremas.
Através de um estudo de caso, foram selecionados fatos e interagdes ilustrativas das ocorréncias
de eventos inesperados circunscritos ao planejamento, execugdo e avaliagdo de campanhas
realizadas pelas Unidades Moveis de Saude da Aeronautica, conhecidas como Hospitais de
Campanha, particularmente, na campanha desenvolvida, no Haiti, de janeiro a maio de 2010, apds
a ocorréncia do sismo que devastou as estruturas fisicas e sociais daquele pais. O levantamento
dos dados foi realizado pelo autor, valendo-se da condicdo de membro integrante da Missao do
Brasil no Haiti, e de sua participacdo em outras atividades que possibilitaram a realizagdo de
analises em material escrito, tais como relatérios finais de missbes, documentos, reportagens,
relatorios de ligbes aprendidas em campanha, etc., além da utilizacdo de informagbes primarias,
recolhidas “in locu”, através de entrevistas informais e registros de imagens. Como resultado, foi
observado que a aplicagcdo da metodologia para reflexdes sobre alguns eventos inesperados,
demarcados nas agoes dos atores e da organizagao avaliada “a posteriori”, contribuiu amplamente
a aprendizagem sobre como gerir os eventos inesperados nas situagbées descritas, permitindo
programar “atengdées” a um conjunto de agdes preventivas, de socorro, assistenciais e recuperativas
destinadas a evitar desastres, minimizar seus impactos para a populacdo e restabelecer a
normalidade social. Desta forma, € possivel subsidiar entendimentos para reduzir as
vulnerabilidades do espago urbano em relagdo aos acidentes e desastres naturais, com o objetivo
de proteger vidas, garantir a seguranga das pessoas, minimizar os danos decorrentes de desastres,
aumentar a resiliéncia, responder aos eventos inesperados com eficiéncia, mitigar os danos,
preservar o meio ambiente e, por fim, contribuir para o desenvolvimento de um conjunto de praticas
concordantes com alguns dos principios de antecipagéo e de mitigacdo dos eventos inesperados na
forma descrita para as Organizagbes de Alta Confiabilidade, como as apresentadas pela
organizagao estudada em varias situagdes e oportunidades.

Palavras-chave: Eventos Inesperados, atengado, Organizagdes de Alta Confiabilidade, Organizagbes
Moveis de Saude, Hospitais de Campanha, Ciclo de Gestao em Protecao e Defesa Civil.

Rio de Janeiro
Fevereiro/2013
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ABSTRACT

MINDFULNESS TO UNEXPECTED:
A CASE STUDY IN FIELD HOSPITAL OF BRAZILIAN AIR FORCE

Romilson Fonseca da Cunha
Advisor: José Antonio Assuncgao Peixoto, D.Sc.

Abstract of dissertation submitted to Programa de Pds-graduagao em Tecnologia do
Centro Federal de Educagdo Tecnologica Celso Suckow da Fonseca, CEFET/RJ, as partial
fulfillment of the requirements for the degree of Master of Technology.

The overall goal of this research is to evaluate the performance related to the attention of actors
to anticipate and contain unexpected events associated with the operations of mobile health
organizations such as Hospitals Campaign. Looking to gain experience in identifying and
constructing meanings performance to assist in the development of critical and reflective
thinking about the type of organization studied. Construction of a Conceptual Reference
Framework, aimed at application in empirical research, the methodology consisted of reviewing
specific literature related to the title “High Reliability Organizations” established under the
tradition of studies Weick and Sutcliffe, adding up other significant contributions to expanding
the understanding of the types of performance in this context characterized. It gives prominence
to the presentation of mobile health organizations, which have a high degree of dynamism of
actions in campaigns, both structurally programmed as the emerging defendants, among
others, the occurrence of events of major impact, such as those related to epidemics, disasters,
catastrophes, and climatic and geophysical events classified as extreme. Through a case study,
were selected events and interactions illustrating the occurrence of unexpected events limited to
the planning, implementation and evaluation of campaigns conducted by the Mobile Health
Units of the Brazilian Air Force, known as Field Hospitals, particularly in the campaign
developed in Haiti, January-May 2010, following the occurrence of the earthquake that
devastated the physical and social structures of the country. The survey was conducted by the
author, using the condition integral member of the Brazil Mission in Haiti, and their participation
in other activities that enabled the analysis on written material, such as final reports of missions,
documents, reports, reports of lessons learned on the campaign ftrail, etc., besides the use of
primary information collected “in locus” through informal interviews and records images. As a
result, it was observed that the application of the methodology for reflections on some
unexpected events marked the actions of the actors and the assessed organization “a
posteriori”, contributed widely to learning about how to manage unexpected events in the
situations described, allowing program “attention” a set of preventive, emergency, and
recuperative care to prevent disasters, minimizing their impact on the population and restore
normal social. Thus, it is possible to subsidize understandings to reduce vulnerabilities of urban
space in relation to accidents and natural disasters, in order to protect lives, ensure safety,
minimize damage resulting from disasters, increase resilience, respond to unexpected events
efficiently mitigate the damage, protect the environment and eventually contributing to the
development of a number of practical consistent with certain principles of anticipation and
mitigation of unexpected events in the manner described for High Reliability Organizations,
such as presented by the organization studied in various situations and opportunities.

Keywords:

Unexpected events; mindfulness; High Reliability Organizations; mobile health organizations,
Field Hospital; management cycle guard and civil defense.

Rio de Janeiro
February/2013
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2/8 GAV
2/10 GAV
3 ETA
3/1 GCC
3/3 GAV
3/7 GAV
3/8 GAV
3/10 GAV
4 ETA
4/1 GCC
5ETA
5/1 GCC
5/8 GAV
6 ETA

7 ETA
7/8 GAV
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ABREVIATURAS LATINAS

“Citado por”. Expressao usada em citagdes e referéncias.

“Confira, confronte”. Expressao utilizada apenas em notas.

“e seus colaboradores”. Expresséo utilizada em citagdes e referéncias.

“Ib.” ou “Ibidem” — “na mesma obra”. Expressao utilizada apenas em notas.
“Em”, “no interior de”. Expressao utilizada em referéncias e notas.

“Opus citatum” ou “opere citato” = obra citada. Utilizadas apenas em notas.
“Aqui e ali, em diversas passagens”. Utilizada nas notas para citagdes indiretas.

ABREVIATURAS OU SiMBOLOS

Primeiro Esquadrao de Transporte Aéreo

Primeiro Grupo de Aviagao de Caga

Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle

Primeiro Grupo de Defesa Aérea

Primeiro Grupo de Transporte de Tropa

Primeiro Esquadrao do Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle
Primeiro Esquadrao do Primeiro Grupo de Transporte

Primeiro Esquadrao do Décimo Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadrao do Décimo Primeiro Grupo de Aviagao
Primeiro Esquadréao do Décimo Segundo Grupo de Aviagao
Primeiro Esquadrdo do Décimo Quarto Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadrdo do Décimo Quinto Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadrao do Décimo Sexto Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadréao do Segundo Grupo de Transporte

Primeiro Esquadrao do Terceiro Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadrao do Quarto Grupo de Aviacao

Primeiro Esquadrao do Quinto Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadréo do Sexto Grupo de Aviacao

Primeiro Esquadrao do Sétimo Grupo de Aviacao

Primeiro Esquadrao do Oitavo Grupo de Aviagao

Primeiro Esquadrao do Nono Grupo de Aviagéo

Segundo Esquadréo de Transporte Aéreo

Segundo Esquadréo do Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle
Segundo Esquadrédo do Segundo Grupo de Transporte

Segundo Esquadrao do Terceiro Grupo de Aviagao

Segundo Esquadrao do Quinto Grupo de Aviagao

Segundo Esquadrao do Sexto Grupo de Aviagéao

Segundo Esquadréao do Sétimo Grupo de Aviagéo

Segundo Esquadrao do Oitavo Grupo de Aviagao

Segundo Esquadrédo do Décimo Grupo de Aviagéo

Terceiro Esquadrao de Transporte Aéreo

Terceiro Esquadrao do Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle
Terceiro Esquadrao do Terceiro Grupo de Aviagao

Terceiro Esquadrao do Sétimo Grupo de Aviacao

Terceiro Esquadrao do Oitavo Grupo de Aviagéo

Terceiro Esquadrao do Décimo Grupo de Aviagao

Quarto Esquadrao de Transporte Aéreo

Quarto Esquadrao do Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle
Quinto Esquadrao de Transporte Aéreo

Quinto Esquadréo do Primeiro Grupo de Comunicagdes e Controle
Quinto Esquadrao do Oitavo Grupo de Aviagao

Sexto Esquadrao de Transporte Aéreo

Sétimo Esquadrao de Transporte Aéreo

Sétimo Esquadrao do Oitavo Grupo de Aviagao



| COMAR

| FAE

Il COMAR
Il FAE

Il COMAR
Il FAE

IV COMAR
V COMAR
V FAE

vV JMM

VI COMAR
VIl COMAR
ACISO

AFA

Asp. ou Asp
ASSHOP
BAAF
BAAN
BABE
BABR
BABV
BACG
BACO
BAFL
BAFZ
BAGL
BAMN
BANT
BAPV
BARF
BASC
BASM
BASP
BAST
BASV
BINFAE

BK
BOLCOY
BRABATT
BRAENGCOY
BRAMAR
Brig. ou Brig
C-130 ou KC-130
Cap. ou Cap
CCABR
CCARJ
CCASJ
CCSIVAN
CDA
CECAN
Cel. ou Cel
CELOG
CEMAL
CFM
CGABEG
CGPDF
CHIECUENCOY
CIAAR
cicv
CINDACTA 1
CINDACTA 2
CINDACTA 3

Primeiro Comando Aéreo Regional

Primeira Forgca Aérea

Segundo Comando Aéreo Regional

Segunda Forga Aérea

Terceiro Comando Aéreo Regional

Terceira Forga Aérea

Quarto Comando Aéreo Regional

Quinto Comando Aéreo Regional

Quinta Forga Aérea

Quintos Jogos Mundiais Militares

Sexto Comando Aéreo Regional

Sétimo Comando Aéreo Regional

Acodes Civicas e Sociais

Academia da Forga Aérea

Sigla para o posto de Aspirante a Oficial da Aeronautica

Operacoes de Assisténcia Médica, Odontoldgica e Sanitaria

Base Aérea dos Afonsos

Base Aérea de Anapolis

Base Aérea de Belém

Base Aérea de Brasilia

Base Aérea de Boa Vista

Base Aérea de Campo Grande

Base Aérea de Canoas

Base Aérea de Floriandpolis

Base Aérea de Fortaleza

Base Aérea do Galeao

Base Aérea de Manaus

Base Aérea de Natal

Base Aérea de Porto Velho

Base Aérea de Recife

Base Aérea de Santa Cruz

Base Aérea de Santa Maria

Base Aérea de S&o Paulo

Base Aérea de Santos (desativada)

Base Aérea de Salvador

Batalhdo de Infantaria da Aeronautica

Bacilo de Koch (outra designacao usada para Mycobacterium tuberculosis)
“Bolivia Company” - Companhia boliviana de For¢ca de Paz da ONU
“Brazilian Battalion” — Batalh&o brasileiro de infantaria de Forga de Paz da ONU
Companhia Brasileira de Engenharia de Forca de Paz no Haiti
Grupamento Operativo de Fuzileiros Navais do Brasil no Haiti

Sigla para o posto de brigadeiro da Aeronautica

Usadas para identificar as aeronaves “Hércules”

Sigla para o posto de Capitdo ou Capitoa da Aeronautica ou do Exército do Brasil
Centro de Computagao da Aeronautica de Brasilia

Centro de Computagao da Aeronautica do Rio de Janeiro

Centro de Computacgao da Aeronautica de Sao José dos Campos
Comissao para Coordenagao do Projeto do Sistema de Vigilancia da Amazoénia
Comissao de Desportos da Aeronautica

Centro do Correio Aéreo Nacional

Sigla para o posto de Coronel da Aeronautica ou do Exército do Brasil
Centro de Logistica da Aeronautica

Centro de Medicina Aeroespacial da Aeronautica

Conselho Federal de Medicina

Casa Gerontologica Brigadeiro Eduardo Gomes

Ciclo de Gestao em Protecao e Defesa Civil

Companhia do Chile e Equador de Engenharia de Forga de Paz no Haiti
Centro de Instrugao e Adaptagao da Aeronautica

Comité Internacional da Cruz Vermelha

Primeiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
Segundo Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
Terceiro Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
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CINDACTA 4
CISCEA
CLA
CLBI
COMAER
COMARA
COMGAR
COMGAP
COMGEP
CONDABRA
CPLP
CSH
CS-ONU
DAC
DARJ

DC

DCI

DCT
DCEA
DEPENS
Dent. ou Dent
DIRAP
DIRENG
DIRINT
DIRMAB
DIRSA
DOU
DTCEA
DTI

EB

EDA
EEAR

EH

EMA
EMAER
EMFA
EMM

Enf. ou Enf
EPAINT
EPCAR
ES
ESPIN
EUA
EVAM

FA

FAB
Farm. ou Farm
FEB

FG

FGV

FH
FN-SUS
FST

FW
GABAER
GAP BR
GAP RJ
GEEV
GEIV

GH

GIA SJ
GITE

Quarto Centro Integrado de Defesa Aérea e Controle de Trafego Aéreo
Comisséao de Implantacéo do Sistema de Controle do Espago Aéreo
Centro de Langamento de Alcantara

Centro de Langamento da Barreira do Inferno
Comando da Aeronautica

Comisséao de Aeroportos da Regido Amazbnica
Comando-Geral de Operacgbes Aéreas

Comando-Geral de Apoio

Comando-Geral de Pessoal da Aeronautica

Comando de Defesa Aeroespacial Brasileiro

Cupula dos Paises de Lingua Portuguesa

“Combat Support Hospital” — (Hospital de Apoio ao Combate)
Conselho de Seguranga das ONU

Departamento de Aviacao Civil

Depdsito de Aeronautica do Rio de Janeiro

Defesa Civil

Depésito Central de Intendéncia

Departamento de Ciéncia e Tecnologia Aeroespacial
Departamento de Controle do Espago Aéreo
Departamento de Ensino da Aeronautica

Sigla para o quadro de Dentistas da Aeronautica
Diretoria de Apoio da Aeronautica

Diretoria de Engenharia da Aeronautica

Diretoria de Intendéncia da Aerondutica

Diretoria de Material Bélico da Aeronautica

Diretoria de Saude da Aerondutica

Diario Oficial da Uniao

Destacamentos de Controle do Espaco Aéreo.

Diretoria de Tecnologia da Informagao da Aeronautica
Exército do Brasil ou Exército brasileiro

Esquadrao de Demonstracédo Aérea (Esquadrilha da Fumacga)
Escola de Especialistas de Aeronautica

“Evacuation Hospital” — (Hospital de Evacuagéao)
Esquadréo Moével da Aerondutica

Estado Maior da Aeronautica

Estado-Maior do Comando das Forgas Armadas

Escala de Magnitude de Momento, cuja sigla € M,,.
Sigla para o quadro de Enfermagem da Aeronautica
Estagio Pratico para Aspirante a Oficial Intendente
Escola Preparatéria de Cadetes do Ar

Esquadrao de Saude da Aeronautica

Emergéncia em Saude Publica de Importancia Nacional
Estados Unidos da América

Evacuagédo Aeromédica

Forcas Armadas

Forca Aérea do Brasil ou Forga Aérea brasileira

Sigla para o quadro de Farmacéuticos da Aeronautica
Forgca Expedicionaria do Brasil ou Forga Expedicionaria brasileira
“Fighter Group” — (Grupo de Caga)

Fundagédo Getulio Vargas

“Field Hospital” — (Hospital de Campo)

Forca Nacional do Sistema Unico de Saude

“Forward Surgical Teams” — (Equipes Cirurgicas de Frente)
“Fighter Wing” — (Ala de Caga ou Esquadrao de Caga)
Gabinete do Comandante da Aerondutica

Grupamento de Apoio de Brasilia

Grupamento de Apoio do Rio de Janeiro

Grupo Especial de Ensaios em Voo

Grupo Especial de Inspegao ao Voo

“General Hospital” — (Hospital Geral)

Grupamento de Infraestrutura da Aeronautica

Grupo de Instrugao Tatica e Especializada
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GP
GTE
HAAF
HABE
HACO
HAMN
HARF
HASP
HB
HBA
HCA
HCamp
H Cmp
HFA
HFAB
HFAG
HMM
HRO
HTM
ILA
Int. ou Int
IMAE
IPCC

ISO

IPEA
JAPENCOY
Km

LAQFA
LAR

m3

Maj. ou Maj.
Maj. Brig.
MAPRE
MASH

MB
MDEFESA
Méd. ou Med
MFH

MH

MICAH

MICIVIH
MIF ou FIM
MINUSTAH

MIPONUH

MM
MRE
MS
My
M,
NA
NAsH
NEIC

NEPBATT
OABR
OAC
OARF

XViil

Gerenciamento de Projeto

Grupo de Transporte Especial

Hospital de Aeronautica dos Afonsos

Hospital de Aeronautica de Belém

Hospital de Aeronautica de Canoas

Hospital de Aeronautica de Manaus

Hospital de Aeronautica de Recife

Hospital de Aeronautica de Sdo Paulo

“Headquarter Building” — (Prédio da sede)

Hospital de Base Aérea

Hospital Central da Aeronautica

Ou HCAMP, Hospital de Campanha da Aeronautica

Hospital de Campanha do Exército brasileiro (“Hospital Oswaldo Cruz”)
Hospital das Forgas Armadas

Hospital de Forga Aérea de Brasilia

Hospital de Forga Aérea do Galeao

Hospital Militar Mével

“Hight Reability Organizations” — (Organizagdes de Alta Confiabilidade)
Hospital Tatico Movel

Instituto de Logistica da Aeronautica

Sigla para o quadro de Intendéncia da Aeronautica

Instituto de Medicina Aeroespacial Brigadeiro Médico Roberto Teixeira
“Intergovernmental Panel on Climal Chance” — (Painel Intergovernamental sobre
Mudangas Climaticas)

“International Standartization Organization” — (Organizagédo Internacional para
Padronizagao)

Instituto de Pesquisas Aplicadas

Companhia japonesa de Engenharia de Forga de Paz no Haiti

Quilébmetro. Unidade de medida de distancia que equivale a 1.000 metros
Laboratdrio Quimico-Farmacéutico da Aeronautica

Lanchas de Agéo Rapida

Metros cubicos. Unidade de medida usada para a cubagem de material
Sigla para o posto de Major da Aeronautica ou do Exército do Brasil

Ou Maj Brig, sigla para o posto de Major Brigadeiro da Aeronautica

Modulo de Aprovisionamento a Pontos Remotos

“Mobile Army Surgical Hospital” — (Hospital Militar Movel do Exército)
Marinha do Brasil ou Marinha brasileira

Ministério da Defesa do Brasil

Sigla para o quadro de Médicos da Aeronautica

“Militar Field Hospital” — (Hospital Militar de Campo)

Missbes Humanitarias

“Mission Civile Internationale d’Appui en Haiti” — (Missdo Civil Internacional de
Apoio ao Haiti)

“Mission Civile Internationale en Haiti” — (Missao Civil Internacional no Haiti)
“Multinational Interim Force” — (Forga Interina Multinacional)

“Mission des Nations Unies pour la Stabilisation em Haiti” — (Missdo da ONU para
Estabilizagdo do Haiti)

“Mission de Police Civile des Nations Unies en Haiti” — (Missédo de Policia Civil da
ONU no Haiti)

Missao de Misericordia

Ministério das Relag¢des Exteriores

Ministério da Saude

Sigla usada para designar a Escala de Magnitude de Momento — (EMM)
Sigla usada para designar a Escala Richter

Navio Auxiliar

Navio de Assisténcia Hospitalar

National Earthquake Information Center - (Centro Nacional de Informagao sobre
Terremotos)

“Nepal Battalion” - Batalhdao nepalés de Forga de Paz da ONU
Odontoclinica de Aeronautica de Brasilia

Organizagbes de Alta Confiabilidade

Odontoclinica de Aeronautica de Recife



OASD
OEA

oM

OoMS
OMSA
ONG
ONU
ONUVEH
OSA
PAMA AF
PAMA GL
PAMA LS
PAMA RF
PAMA SP
PAMB RJ
PAME RJ
PDC

PEF
PEMAER
PIPAR
PMA
PSM
QRC

RAT
REDOP
RFM
ROCA
RodoMAPRE
RR

RUE

SAD
SAMU
SAOP
SARA
SARFA
SDEE
SDLOG
SEDEC
SEF
SEFA
SERSA
SERSA 1
SERSA 2
SERSA 3
SERSA 4
SERSA 5
SERSA 6
SERSA 7
SLB

Sgt. ou Sgt
SH
SINPDEC
So. ou So
SISAU
SRD

SSM

SUS

t

TAC

Ten. ou Ten
Ten. Cel.
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Odontoclinica de Aeronautica Santos Dumont

Organizagéo dos Estados Americanos

Organizagéo Militar

Organizagdo Mundial de Saude

Organizagbes Moveis de Salde da Aeronautica

Organizagdo Nao Governamental

Organizagdes das Nagdes Unidas

Grupo de Acompanhamento da ONU para a Verificagao das Elei¢des no Haiti
Organizagao de Saude da Aeronautica

Parque de Material Aeronautico dos Afonsos

Parque de Material Aeronautico do Galeao

Parque de Material Aeronautico de Lagoa Santa

Parque de Material Aeronautico de Recife

Parque de Material Aeronautico de Sao Paulo

Parque de Material Bélico da Aeronautica do Rio de Janeiro

Parque de Material de Eletrénica da Aeronautica do Rio de Janeiro
Protegéo e Defesa Civil

Plano Estratégico de Fronteiras

Plano Estratégico Militar da Aeronautica

Pagadoria de Inativos e Pensionistas da Aeronautica

“Poste Médical Avance” — (Posto Médico Avangado)

“Poste Sanitaire Mobile” — (Posto Sanitario Moével)

Quadro Referencial Conceitual

Reunido da Aviacao de Transporte

Relatoério Diario de Operacgdes

Relatério Final de Misséo

Regulamento de Organizagdo do Comando da Aerondutica

Modulo de Aprovisionamento a Pontos Remotos com deslocamento autbnomo
Reserva Remunerada, designacéao para distinguir militares na reserva remunerada
Rede de Urgéncia e Emergéncia

Designacéao para o quadro de graduados de administragao da Aeronautica
Servigo de Atendimento Movel de Urgéncia

Saude Operacional

Servigo de Assisténcia Religiosa da Aeronautica

Servigo de Assisténcia Religiosa das Forgas Armadas

Subdiretoria de Encargos Especiais da DIRINT

Subdiretoria de Logistica da DIRSA

Secretaria Nacional de Defesa Civil

Designacéo para o quadro de graduados de enfermagem da Aeronautica
Secretaria de Financas da Aeronautica

Servico Regional de Saude da Aerondutica

Primeiro Servigco Regional de Saude da Aeronautica

Segundo Servigco Regional de Saude da Aeronautica

Terceiro Servigo Regional de Saude da Aeronautica

Quarto Servico Regional de Saude da Aeronautica

Quinto Servigo Regional de Saude da Aeronautica

Sexto Servico Regional de Saude da Aeronautica

Sétimo Servigo Regional de Saude da Aeronautica

Designacéo para o quadro de graduados de servigos laboratoriais

Sigla para a graduacgéo de Sargento

“Station Hospital” — (Hospital Estacao)

Nacional de Protegéo e Defesa Civil

Sigla para a graduagao de Suboficial ou Suboficiala

Sistema de Saude da Aeronautica

Designagéo para o quadro de graduados de radiologia da Aeronautica
Servico de Saude Movel

Sistema Unico de Sadde

Tonelada. Unidade de medida de peso. Equivale a 1 megagrama (1 Mg = 10° g)
“Tactical Air Command” — (Comando Tatico Aéreo)

Sigla para o posto de Tenente da Aeronautica e do Exército do Brasil.
Ten Cel, ou TC, siglas para o posto de Tenente Coronel da Aeronautica
Prefixo do Navio Auxiliar Para
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u18
u19

u21

u28
UAD
ucCl
ucs
ucsb
UH-12
UMoO
UumMs
UNIFA
UNMIH
UNSMIH
UNTMIH
USA
USA-SAMU
USAAF

usB
USGS
UTC
UTM

XX

Prefixo do NAsH Dr. Montenegro

Prefixo do NAsH Oswaldo Cruz

Prefixo do NAsH Carlos Chagas

Prefixo do NAsH Soares Meireles

Prefixo do NAsH Tenente Maximiano

Unidade Aérea Deslocada

Unidade Celular de Intendéncia da Aeronautica

Unidade Celular de Saude da Aeronautica

Unidade Celular de Seguranga e Defesa da Aeronautica

Prefixo do helicoptero “Esquilo”

Unidade Mével Odontoldgica da Aeronautica

Unidade Movel de Saude

Universidade da Forga Aérea

“United Nations Mission in Haiti” — Missdo das Nag¢des Unidas no Haiti

“United Nations Support Mission in Haiti” — Missdo de Suporte da ONU no Haiti
“United Nations Transition Mission in Haiti” — Missao da ONU de Transi¢do no Haiti
“United States of America” (Estados Unidos da Ameérica)

Unidade de Suporte Avangado do SAMU
“United States of America Air Force” —
América)

Unidade de Suporte Basico do SAMU
“United States Geological Survey” — (Inquérito Geoldgico dos Estados Unidos)
“Universal Time Coordinated” — (Tempo Universal Coordenado)

Unidade Tatica Mdvel

(Forgca Aérea dos Estados Unidos da



| — Introducgao

I.1 Consideragoes Iniciais

Dentre as necessidades basicas humanas estdo as de constituir relagdes sociais e de
se interrelacionar com o mundo. Os processos de socializagdo se desenvolvem a partir das
interagdes que se estabelecem em todos os contatos sociais durante a vida de cada individuo
e seguem a logica de transformagdes individuais e coletivas ligadas as praticas sociais
(LUHMANN, 1987, p. 177).

Nesses processos continuos de interacéo e integracéo do individuo na sociedade sao
construidas as relagbes sociais por meio dos agentes de socializagdo como familia, escola,
igreja, grupos, midia, organizacoes, etc. (PARSONS e BALES, 1955/2002).

Os humanos tém a capacidade de compreender a realidade por meio do saber
consciente, emocgdes, sentimentos e por meio do inconsciente de tal forma que o conjunto
desses fatores produz um ser especifico, individual e particular que apresenta aspectos,
também subjetivos, para formar as imagens da realidade em suas estruturas de compreensao
e fazer suas escolhas. Os conceitos ", normas, autoconceitos e estruturas individuais da
personalidade se desenvolvem dinamicamente no decorrer desses processos de interagdes de
acordo com os valores caracteristicos de determinado meio social no qual sdao mantidas as
interagdes de individuos e grupos (SIMMEL, 1917/1984 e VEITH, 2002).

O individuo ndo é um ser passivo, se molda nas interacdes e transforma o social de tal
forma que o social transformado possibilita a criagdo. O instrumento fundamental para a
criagdo do sujeito € a linguagem, construida social e historicamente por meio dos signos que
sao instrumentos convencionais de natureza social pelos quais os individuos tomam contato
consigo mesmos, com o mundo exterior e com a prépria consciéncia (VYGOTSKY, 1987). A
consciéncia se desenvolve junto com o instrumento de trabalho criando condigbes para o
aparecimento da linguagem que lhes da sentido na sociedade. A conjuncao dessas condicbes
— consciéncia, instrumento de trabalho e linguagem — impulsiona o desenvolvimento humano
integrando diferentes modos de ver os fendmenos existentes nas interagdes sociais.

Em consideragao as interagdes que se estabelecem entre espacos, eventos, sociedade
e organizagdes, Santos (2009, p. 54-56) descreve que o espaco é formado por objetos técnicos
produzidos pelos humanos para suprir suas necessidades locais conforme as acbes se dao
com o passar do tempo. Por sua vez, Vieira Pinto (2005a, p. 136) considera que qualquer tipo
de técnica constitui uma propriedade inerente a acdo humana sobre o mundo e exprime por

esséncia a qualidade humana, Unica em todo o processo bioldgico.

' “conceito”: Segundo a norma terminoldgica, conceito é tratado como uma unidade abstrata representada pelos termos. Conceito &

uma designacao verbal (termo) que difere da palavra por ser qualificado no interior de um discurso de especialidade. O conceito
esta associado a um contexto e a uma classe de objetos e possui referente interpretativo. Fontes: ISO 704:2009; ISO 1087-1:2000
e Lara (2004, p. 92)



Ainda, inseridas nesse contexto mais amplo, as forcas fisicas e leis da natureza sao
contrapostas pelos humanos por meio da percepgao e do conhecimento racional. A capacidade
de exercer agdes sobre o mundo é construida na atualidade do desenvolvimento das forcas
produtivas humanas, inseridas em sua realidade social e condicionada por suas situagdes
objetivas de vida. Sendo assim, as relagdes conferem ao trabalho um carater produtivo para
um lugar em determinado tempo, ou seja, caracteristicas espaciais e temporais atribuindo as
técnicas propriedades de sistemas e aos eventos propriedades unicas e sempre atuais no
contexto organizacional.

Alvaro Vieira Pinto complementa as bases do conhecimento a respeito do carater
tecnoldgico e cultural, mediado pela percep¢do humana com base na realidade objetiva colhida
nas relagdes sociais, ao apresentar um de seus conceitos de tecnologia como:

“Se a técnica configura um dado da realidade objetiva, um produto da percepcdo humana
que retorna ao mundo em forma de ag¢do, materializada em instrumentos e maquinas, e
entregue a transmisséo cultural, compreende-se tenha obrigatoriamente de haver a ciéncia
que o abrange e explora, dando em resultado um conjunto de formulagbes teodricas,
recheadas de complexo e rico conteudo epistemologico. Tal ciéncia deve ser chamada
tecnologia conforme uso generalizado na composicdo das denominagbes cientificas.”
(VIERA PINTO, 20054, p. 221).

Dentro do contexto mais amplo, onde os eventos s&o unicos e os sistemas integrados
se estabelecem pelo uso da tecnologia, as organizagdes sao caracterizadas como construgoes
sociais que se desenvolvem sob muitas formas de representacdes idealizadas para satisfagao
das necessidades humanas como instrumento pelo qual o pensamento administrativo alcanga
o ponto mais elevado de racionalizagdo (MORGAN, 2010).

A perspectiva de se entender as organizacbes como instrumento para alcangar certo
objetivo é amplamente reconhecida desde as primeiras organiza¢des formais das quais se tém
noticia e pode ser esclarecida pela origem da palavra que deriva do termo @ grego “organon”™
usado para expressar o significado ' de ferramenta ou instrumento (MORGAN 2010, p. 24).

Morgan (2010, p. 327) se dedica a “arte de ler e compreender as organizagdes” e
desenvolve um enfoque da organizagao construido sobre o potencial transformador das ideias
e analises; porém, considera que qualquer abordagem realista deve ser iniciada a partir da
premissa de que organizagbes podem ser muitas ao mesmo tempo e que a tentativa de anular

a complexidade '®! e considerar que “(...) as organizagdes s&o, em Ultima instancia, fendmenos

2 “termo”: Segundo a ISO 704:2009 e 1SO 1087-1:2000 o termo é a unidade minima da terminologia. E uma designagao verbal pela
qual os conceitos séo representados. Fonte: Lara (2004, p. 92).

% “organon”: Morgan (2010, Cap. 2, p. 24 e Cap. 11, p. 349).

* “significado”: Pode ser entendido como a especificagio e o valor que se destina a algo com o qual interagimos. O significado
deriva da relagéo entre pensamento e linguagem sendo conscientemente especificado com os valores atribuidos pelo especificador
de acordo com a linguagem ao qual se referencia. Fonte: Bacegga (1995, p. 20) e Lara (2004, p. 92).

% “complexidade”: esse termo sera tratado com mais detalhes no decorrer dessa pesquisa. De uma forma geral, pode ser entendida
como uma superagdo da visdo de relagdo causa-efeito das escolas tradicionais, pela evolugdo do entendimento de que os
sistemas apresentam interagées mudltiplas, instaveis, imprevisiveis e variadas devido as circunstancias e as possibilidades que
fazem parte do contexto e que as interagdes, relagdes e interpretagdes, também, podem ser influenciadas pelo observador.



racionais que precisam ser compreendidos em fungédo dos seus objetivos e metas, (...)", quase
sempre, impede o caminho de uma analise realista.

Tais consideragdes nos auxiliam a entender como as relagdes entre tecnologia, espago
e sociedade sdo construidas em um contexto organizacional cada vez mais técnico e
complexo, mediado por relagdes sociais heterogéneas e repletas de imprevisibilidade. Dessa
forma apreende-se que, ao analisar as agdes organizacionais em contextos complexos, ha
necessidade do uso de abordagens mais abrangentes que possam representar diferentes
pontos de vista e da mesma forma, se lance mao de abordagens menos direcionadas e
restritivas ao entendimento mais amplo de cada situacédo ou evento em particular.

Em concordancia, Peixoto (2000) considera que as organizacbes podem ser
consideradas artefatos idealizados para dar suporte as realizacbes humanas como forma de
atingir aspiragoes intelectuais e interesses particulares em contextos especificos e descreve
que nos eventos em geral existem visdes de “estabilidade” e de ‘instabilidade” na medida em
que as acgdes sociais e os fendmenos se manifestam em forma plena.

Peixoto (2000) comenta ser possivel expressar a complexidade existente nas acoes

sociais com a integragéo de abordagens sobre a “performance” [®

que abranjam aspectos mais
amplos de avaliagdo e considera que a interacado das visdes de “estabilidade” e “instabilidade”
permite a associagao de informacdes sobre como se processam as estruturas e as acdes das
organizagdes, e por associacao, dos eventos que podem ser avaliados como “performances”.

Dentre as muitas formas de realizar leituras e andlises sobre as organizacdes, Weick
(1979, p. 9) considera que esse conceito de “racionalidade”, encontrado repetidamente na
literatura sobre organizagdes, n&o significa, necessariamente, que todas as acgdes da
organizacao sejam ldgicas ou sensatas, mas acentua a ideia de que, em certo momento, as
acdes podem seguir um curso planejado ou calculado para atingir determinado objetivo.

Em associacdo com essas consideragbes, as organizacbes podem ser entendidas
como “sequéncias de eventos”, temporariamente estabilizados, produzindo “uma ordem
relacional relativamente estabilizada”, ao mesmo tempo em que estdo exibindo, em sentido
contrario, uma ordem emergente imprevisivel e transitéria como de “organizacéo impermanente
17 (WEICK, 2009).

Essa apresentacao de “sequéncias de eventos” com caracteristicas de “permanéncia’ e
‘impermanéncia” consolida a perspectiva de que existam simultaneamente “estabilidade” e

“‘instabilidade” nos processos organizacionais, afastando o entendimento da visdo estatica

6 “performance”: o termo “performance” em lingua inglesa, permite aplicagbes com distintos significados de acordo com a

referéncia e o foco de abordagem. Da mesma forma, o termo “desempenho”, geralmente traduzido do termo original “performance”,
permite diferentes abordagens que isoladamente podem distanciar a significAncia pretendida nesse estudo. Sendo assim, na
maioria das citagdes, o termo original em inglés sera mantido para expressar significados mais abrangentes considerados como
mais adequados ao ambito desse estudo.

7 “organizacdo impermanente”: termo traduzido de “the impermanent organization”, usado por Weick (2009) e outros autores para
expressar as caracteristicas transitorias e imprevisiveis que a sequéncia de eventos organizacionais pode assumir em certas
situagdes, pois a visdo acata a possibilidade de interminaveis interrupgdes, recuperagbes e reorganizagdes nos processos
considerados anteriormente “permanentes” da organizagao.



amplamente desenvolvida pelo funcionalismo e, ao mesmo tempo, aproximando das
abordagens do pensamento complexo.

A aproximacao do pensamento complexo incorpora a necessidade de reflexdo sobre os
multiplos impactos que expectativa, atencdo, resiliéncia, planejamento ¥ e capacidade de
adaptacdo, dentre outros, exercem nas relagdes da organizacdo de modo geral e, mais
especificamente, em relacdo as demandas ocasionadas pelos eventos inesperados nas
“performances” individuais ou coletivas integradas no contexto da sequéncia de eventos
organizacionais.

Essas perspectivas reforcam a ideia de que os eventos organizacionais e a organizagao
de eventos sdo Unicos em suas manifestacdes e que a sociedade e seus sistemas de acoes,
sistemas de objetos e a vida que lhes da sentido estdo suscetiveis a interagdes que recebem
influéncias de eventos inéditos que se manifestam independentemente de antecipacéo,
programacao ou previsibilidade (SANTOS, 2009).

Em um contexto de eventos Unicos e imprevisiveis, todas as organizagbes, na busca de
uma forma de se prepararem para enfrentar seus desafios, desenvolvem crengas culturalmente
aceitas sobre o0 mundo e seus perigos e criam normas de precaug¢des que estdo definidas em
regras, regulamentos, procedimentos, diretrizes, descricbes de cargos e fun¢des e materiais de
treinamento, bem como estdo presentes informalmente na vida organizacional, mas mesmo
assim, todas as organizagdes acumulam eventos que estdo em desacordo com as crengas que
sdo desenvolvidas sobre os perigos esperados (WEICK e SUTCLIFFE 2007, p. 20).

Da mesma forma, as atitudes de governanca ® padronizadas e planejadas podem nao
ser cabiveis diante das novas demandas existentes; sendo assim, as organizagdes devem
possuir a capacidade de desenvolver modelos de agir e estilos de aprender, de forma a
possibilitar melhor gerenciamento do inesperado (WEICK e SUTCLIFFE 2007, p. 139).

8 “planejamentos”™: Conjunto de agbes que permitem atingir certo objetivo. Compreende a identificacdo do que deve ser feito, de

quem deve fazé-lo, de quando deve ser feito, de como deve ser feito. E, portanto uma ligagéo entre o hoje e 0 amanha, pelo menos
ao nivel de intengdes. Com a evolugéo do tempo, o que foi planejado sera ou néo realizado e o planejamento serad ocasionalmente
reconsiderado a luz de novas informagdes. O planejamento faz parte, na verdade, de um processo interativo mais amplo
envolvendo também a implantagdo e o controle (BRASIL, 2001, p. 113). As questdes pertinentes aos sistemas de planejamento
inseridos no contexto dessa pesquisa sdo apresentadas nos Capitulo VI e VII.

® “governanga”: Segundo Kjeer (2004), apud Silva (2010, p. 56), etimologicamente, a palavra governanga tem sua origem no verbo
grego “kubernan” (pilotar ou conduzir) e foi utilizado por Platdo para se referir a definicdo de um sistema de regras, o ato de
governar os homens. O termo grego deu origem ao termo em latim medieval “gubernare”, que possui a mesma conotagédo de
pilotar, conduzir ou elaborar regras, sendo utilizado como sinénimo de governo. No contexto dos estudos organizacionais,
governancga apresenta varias interpretagdes, dependendo do enfoque. Uma definigdo atrelada ao contexto da génese da palavra é
expressa pelo Banco Mundial que considera como “a maneira pela qual o poder é exercido na administragdo dos recursos sociais e
econdémicos de um pais visando o desenvolvimento, e a capacidade dos governos de planejar, formular e programar politicas e
cumprir fungdes” (WORLD BANK, 1992, p. 1). Na area coorporativa das organizagdes formais esta associada ao “sistema pelo qual
as organizagbes sdo dirigidas, monitoradas e incentivadas, envolvendo os relacionamentos entre proprietarios, conselho de
administragéo, diretoria e 6rgdos de controle” (IBGC, 2013). Dessa forma expressa um conjunto de processos, regulamentos,
decisdes, costumes, idéias que mostram a maneira pela qual a organizagédo formal ou sociedade é administrada ou dirigida, o que
pode ndo abranger todos os significados abordados nessa pesquisa. Em uma visdo mais ampla e sustentavel pode ser entendida
como “padrdes de articulagdo e cooperagdo entre atores sociais e politicos e arranjos institucionais que coordenam e regulam
transagdes dentro e através das fronteiras do sistema econdmico” (SANTOS, 1997, p. 342). No contexto dessa pesquisa a
governanga deve ser entendida como um “fendmeno mais amplo que governo; abrange as instituicbes governamentais, mas
implica também mecanismos informais, de carater ndo-governamental, que fazem com que as pessoas e as organizagdes dentro
da sua area de atuagdo tenham uma conduta determinada, satisfagam suas necessidades e respondam as suas demandas”
(SANTOS, 1997, p. 15-16).



No centro das discussbes a respeito das fungdes de cada organizagdo e de como
devem ser a tomada de decisdo e a governanga em certos contextos operacionais, bem como
sdo construidos os processos de avaliagdo das “performances” individuais e organizacionais,
estdo aspectos significativos atrelados a todos os interessados nas agdes organizacionais.

Na linguagem comumente usada para referenciar a governanga no ambiente

organizacional, o termo “stakeholders” [

esta associado a todos os agentes e atores
interessados nas atividades da organizacdo e que, de alguma forma, podem interferir nas
acdes e atividades organizacionais (FREEMAN e REED 1983 e FREEMAN 1984, p. 24-25).

Em um mundo repleto de interagdes complexas, as transformagdes e mudangas no
equilibrio estdo acontecendo em toda parte com repercussdes, as vezes, imprevisiveis nos
ambientes e nas relagdes sociais devido a varios aspectos.

Dentre aos aspectos relacionados as agdes desempenhadas pelas organizagdes no
contexto dessa pesquisa esta o aumento da exposi¢cao de grande parte da populacédo a areas
com grande vulnerabilidade e o crescente numero de eventos com repercussoes significativas
na sociedade com necessidade de intervengdes especializadas em diversas areas, incluindo a
de saude.

Visto que os eventos imprevisiveis se tornam parte vibrante da complexa vida cotidiana
e sao fontes de variadas ndo conformidades com as expectativas e planejamentos, é
importante entender as caracteristicas que tornam algumas organizagcbes estaveis mesmo
quando estao diante de eventos instaveis e imprevisiveis. A area de saude também apresenta
as mesmas particularidades das demais e ainda se configura de aspectos muito especificos
direcionados aos valores intangiveis atribuidos a vida e tudo que a cerca.

Em relagdo ao contexto mais amplo dos principais cenarios propicios as ocorréncias de
comprometimentos das agdes sociais existentes na contemporaneidade estdo epidemias,
desastres, enchentes, desmoronamentos, catastrofes naturais e/ou antropogénicas, e demais
eventos que podem vir associados uns aos outros tornando o produto ainda mais complexo e
imprevisivel.

Na maioria dessas situagdes especiais hd a manifestacdo de algum evento natural, ou
sequéncia de eventos climaticos, sobre area vulneravel com o comprometimento das agoes
basicas em varios niveis, de forma a que a sociedade local ndo consiga resolver os problemas
sem a ajuda externa (UNFCC, 2011).

Essa realidade esta presente no Brasil, que se encontra inserido no rol de paises que

apresentam suscetibilidades a desastres, catastrofes e epidemias, dentre outras. Esses

10 “stakeholders™: Termo derivado de duas palavras da lingua inglesa “stake” e “hold”. O termo “stakeholder” pode ser considerado

um trocadilho com a palavra “stokeholders” (acionista ou proprietario de agdes) e foi inicialmente usado pelo fil6sofo Robert
Freeman que acreditava que as agdes dos “stakeholders” deveriam ser levadas em conta no planejamento estratégico. Em
administragdo pode ser entendido como todos os agentes da sociedade que tém algum interesse em algo. Também, pode ser
entendido como qualquer individuo ou entidade que afete as atividades de uma organizagdo, mesmo que n&o sejam os Unicos, 0s
principais interessados e nem que desejem o sucesso do empreendimento. Esse significado mais abrangente sera adotado nessa
dissertagao toda vez que o termo em inglés for mantido. Este assunto sera abordado com mais profundidade no tépico IV.4.



eventos especiais abrangem desafios particulares para fornecimento dos bens e servigos
publicos associados a gestédo de riscos, assim como para que as perdas causadas por eventos
climaticos extremos e pelos desastres propriamente ditos sejam devidamente absorvidos, bem
como para que seja prestado socorro e assisténcia a reconstrugao (IPCC, 2012, p. 360).

Essas, dentre outras situagdes, reforcam a necessidade de tomadas de medidas de
governancga que possam impactar significativamente nas agbes das organizacdes destinadas
as acgles desenvolvidas em varios niveis compreendendo as agdes de saude e as que estido
relacionadas as atividades integradas de Protecdo e Defesa Civil. [*"!

Outros eventos de natureza programada também podem apresentar potenciais riscos
para a sociedade devido a grande migracdo e aglomeracido de populacdo em espagos
confinados em situagdes especiais. Essa ultima forma € muito comum em eventos esportivos,
culturais, religiosos, politicos ou sociais em que a populagdo se desloca para espagos
determinados. Em eventos desse tipo ha a exigéncia de que sejam projetados servigos
contingenciais, também especializados, que incluam varios niveis de integragao entre muitas
organizagdes, incluindo as da area de saude.

Em grande parte, esses eventos sdo programados e projetados para serem exercidos
em conformidade com certos padrbes e expectativas, mas podem apresentar variados graus
de inconformidade e de interacbes imprevisiveis que demandam medidas, também, nao
programadas e repletas de atitudes adaptativas e improvisagbes para manter os niveis
aceitaveis de confibilidade e seguranga nas operagdes.

De forma geral, em ambas as situagdes, a area de saude € bastante atingida, exigindo
que algumas organizac¢des atuem imediatamente no local afetado para interagir com condigbes
muito especiais. Sendo assim, essa atividade complexa se torna cada vez mais especializada
exigindo que as organizacbes que se prestam a agir nessas situagdes se estabelegcam em
estruturas consolidadas, versateis e resilientes e apresentem caracteristicas peculiares de
mobilidade e adaptabilidade, dentre outras, para executar “performances” com qualidade,
segurancga, confiabilidade e eficiéncia tanto em condigbes programadas e tanto diante de
eventos imprevisiveis.

Dentre as organizagcdes que sdo solicitadas para agir nesses contextos muito especiais

estdo os Hospitais de Campanha ['?

, que fazem parte de um rol de Organizagdes Moveis de
Saude, geralmente originadas por iniciativa militar para outros fins.

Essas organizagdes, de forma geral, foram estruturadas com caracteristicas de

" “Protecao e Defesa Civil”: A Protegédo e Defesa Civil no Brasil esta organizada sob a forma de sistema, denominado de Sistema
Nacional de Protecédo e Defesa Civil (SINPDEC), composto por varios 6rgaos. A Secretaria Nacional de Defesa Civil (SEDEC), no
ambito do Ministério da Integracdo Nacional, € o érgdo central desse Sistema, responsavel por coordenar as agdes em todo o
territério nacional. A atuagdo da protegao e defesa civil tem o objetivo de reduzir os riscos de desastre e compreende acgdes de
prevengdo, mitigagdo, preparagdo, resposta e recuperagao, e se da de forma multissetorial e nos trés niveis de governo federal,
estadual e municipal — com ampla participagdo da comunidade. A agédo organizada de forma integrada e global do SINPDEC
proporciona um resultado multiplicador e potencializador, muito mais eficiente e eficaz do que a simples soma das ac¢des dos
6rgaos que o compdem. Fonte: Ministério da Integragédo. Disponivel em: <http://www.integracao.gov.br/sedec/apresentacao>

12 “Hospital de Campanha”: Os entendimentos sobre esse termo composto séo tratados com mais detalhamento no tépico VI.4.




mobilidade e versatilidade e sao idealizadas para atender as demandas de saude nos proprios
espacos onde as agdes sao necessarias. O termo composto que as designa, associa as suas
caracteristicas relacionadas as atividades multiplas de saude aos contextos de campanhas
realizadas no decorrer da histéria da humanidade. **!

Com relagao a esse quadro mais abrangente, as organizag¢des integradas ao contexto
tecnoldgico, vistas como construgdes sociais vivas e compartilhando relagbes complexas com
diferentes interessados nas suas governancgas, devem focar as necessidades e prioridades dos
diversos atores sem perder de vista o devido cumprimento de suas metas e o atendimento dos
anseios da sociedade.

Com base nessas consideragdes, faz-se necessario entender como se processam as
relagdes das organizagdes, com especial atengao para as de saude, nos contextos de eventos
programados e em situagdes com maior grau de imprevisibilidade e, também, avaliar como se
processam as “performances” individuais e coletivas em relagdo aos variados graus de
conformidade com as expectativas, programagdes e proje¢cdes e como essas relagbes
acontecem no mundo complexo e instavel que vivemos.

Sendo assim, faz-se necessario estudar como essas relagdes se processam em
eventos reais e se ha algum amparo em enfoques tedricos em relagado a outras organizagbes
que apresentam “performances” seguras e com qualidade, tendo em vista a construgdo do
entendimento desse contexto especial e complexo de agdes desenvolvidas.

Levando em consideragdo o que foi exposto até aqui, podem ser encontradas nos
estudos organizacionais linhas de pensamentos que abordam diferentes vertentes com algum
potencial para ajudar a esclarecer o assunto (CLEGG et al., 2012; EGRI e PINFIELD, 2012).

Entre as abordagens relacionadas as praticas organizacionais estdo as que buscam o
entendimento sobre a importancia de atributos associados a atengcdo mais ampla tais como:
expectativa, preocupagdo com as pequenas falhas, relutancia em aceitar simplificacdes da
realidade, sensibilidade para as operagdes, resiliéncia e expertise, dentre outros atributos.

Ainda existem perspectivas que se destinam a entender as caracteristicas que certas
organizagdes possuem para realizarem suas atividades por longo periodo de tempo, em
ambientes de grande incerteza e presenca de eventos imprevisiveis, e ainda manterem suas
operacbes sem falhas ou acidentes significativos que interrompam as operagdes e
comprometam a qualidade e seguranca das “performances” (ROBERTS, 1990).

Dentre as organizagdes que estdo inseridas no contexto complexo das agdes que séo
exercidas no contexto apresentado estdo as Organizagdes Méveis de Saude, mais conhecidas
como Hospitais de Campanha, ligados ao Ministério da Defesa e as Forgas Armadas. Essas

organizagbes conseguem exercer suas operagdes onde outras, geralmente, ndo conseguem

'3 “campanhas”: Os entendimentos sobre o0s significados desse termo s&o tratados com mais profundidade no Tépico VI.3 quando
sdo desenvolvidos os entendimentos sobre a composigdo do significado de “Hospital de Campanha” inserido no contexto dessa
pesquisa.



transmitir os mesmos niveis de confianga, qualidade e seguranga quando estdo diante de
eventos com grande comprometimento do espaco, das agdes sociais e das atividades basicas
de outras organizagdes, ou estdo inseridas em cenarios repletos de instabilidade e incertezas.

O destaque que essas organizagdes vém recebendo se deve, em alguma medida, a
grande cobertura midiatica por causa das repercussdes que suas “performances” trouxeram ao
entendimento da sociedade brasileira em eventos de grande magnitude ou de grande interesse
ocorridos no cenario nacional e internacional nos ultimos anos.

Para a ambientacdo desse estudo, um destaque sera destinado ao conjunto de
“performances” do Hospital de Campanha da Aeronautica (HCamp) nas atividades que foram
desenvolvidas apds o sismo de 12 de janeiro de 2010 ocorrido no Haiti, onde sdo abordados
aspectos sobre as praticas programadas conforme as projecdes e treinamentos. [*4!

Ainda, sdo abordadas as medidas adaptativas desenvolvidas para gerir os eventos
inesperados que impactaram de diferentes formas as acgbes estruturais, funcionais, taticas,
operacionais, profissionais e outras, que foram demandadas por nao conformidades e

mudangas nos eventos e que, em alguma medida, impactaram nas agdes organizacionais.

.2 Proposta de Dissertagao

Avaliando o contexto de eventos adaptativos e sua relagcdo com as demandas de uma
Organizagcado que apresenta o mesmo tipo das experiéncias do HCamp, principalmente em
relagcdo aos eventos inesperados ocasionados por eventos extremos, tém-se a intencdo neste
trabalho de apresentar e descrever as agdes de uma organizagdo movel de saude multitarefa —
Hospital de Campanha da Aeronautica (HCamp) — que atua em amplo espectro de atividades.

Dentre as atividades a serem consideradas estdo as que abrangem as acoes
programadas em saude para as atividades dos mais diferenciados niveis, até acgdes
desencadeadas, quase sempre, por eventos repletos de situagbes inesperadas e nao
conformidades com as expectativas e programacdes prévias, como os desastres naturais, as
catastrofes e epidemias com grandes repercussdes no cenario nacional.

Portanto, alguns pontos de partida sao estabelecidos para construgdo de um Quadro de
Referéncia Conceitual (QRC) visando apresentar o Hospital de Campanha da Aeronautica
como uma Organizacao Movel de Saude contemporanea estabelecendo como se processa a
programacao das suas atividades diante das expectativas de atuagao e avaliar a “performance”
em relacdo aos principios estabelecidos para as Organizacdes de Alta Confiabilidade, tendo
como parametros as analises de eventos inesperados e as medidas adaptativas demandadas

na campanha desenvolvida apds o sismo ocorrido no Haiti, em 12 de janeiro de 2010.

4 “treinamentos”: No contexto de ambientagédo desse estudo os treinamentos sdo considerados como o conjunto padronizado de
procedimentos, orientados para o desenvolvimento de habilidades e praticas que o instruendo deve conhecer e dominar, visando a
execugdo aprimorada de uma ou mais tarefas assim como os processos de ensinar habilidades especificas a serem executadas
sob condigdes predefinidas. Fonte: Adaptado de Brasil (2001, p. 151).



Dessa forma, espera-se aplicar de forma mais direta os parametros referenciais sobre
eventos inesperados, descritos por Weick e Sutcliffe (2007) e adaptados por Furtado (2011),
aos cinco principios das Organizacbes de Alta Confiabilidade (OAC) descritos por Weick e
Sutcliffe (2007), as associagdes propostas por Peixoto (2000) sobre a “(res)significacdo” '* da
“performance”, tendo como foco principal a avaliagao da “performance” de uma organizagao
movel de saude destacada para atuar com alto grau de eventos inesperados e necessidade de
tomada de decisbes baseadas em atitudes adaptativas no decorrer das operagdes.

No desenvolvimento da pesquisa os estudos s&o estruturados por meio da
apresentacao formal da organizacdo e dos seus principais interessados, bem como de um
estudo de caso tendo como foco a atencido ao inesperado, com base no Relatério Final de
Operacao N°01/2010 sobre a “Operagao de Ajuda Humanitaria HAITI” em associacdo com as
percepgoes e interpretagdes do pesquisador frente aos principios estabelecidos para as OAC.

Essa pesquisa se dedica a formacado de um contexto capaz de estabelecer competéncia
para uma melhor governanga na area de saude, em especial, em relacdo aos processos de
construgado do entendimento sobre a necessidade de tomadas de decisdo demandadas por
eventos adaptativos como parte do trabalho da gestdo das organizagbes nos contextos de
eventos programados e nos contextos de eventos imprevisiveis.

Em uma visdo mais abrangente, essa pesquisa apresenta potencial de relevancia para
outras areas que possam usar os referenciais para constru¢cao de seus préprios entendimentos
sobre a natureza dos eventos inesperados, a constru¢do do processo de confianca, os
principios de antecipacdo e contencdo das Organizagbes de Alta Confiabilidade e suas
aplicagdes nos contextos organizacionais associados as atividades do ciclo de Defesa Civil € a

complexidade das relagdes inseridas na imprevisibilidade dos tempos atuais.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Com base no QRC exposto, procura-se acumular experiéncia na identificagdo e
construcao de significados de desempenho que auxiliem no desenvolvimento do pensamento
critico e reflexivo a respeito do tipo de organizacdo pesquisada. Dessa forma, essa pesquisa
tem como objetivo geral avaliar as “performances” relacionadas a atencdo dos atores para
antecipacdo e contencédo de eventos inesperados associados as operagdes de organizacdes

moveis de saude, como os Hospitais de Campanha.

"% «(res)significagao”: Esta relacionado a possibilidade de produgso de um novo significado a algo por meio de uma nova visdo mais
ampla ou sob outro foco desse mesmo algo. Também é o nome dado ao método utilizado em neurolinguistica destinado a produzir
novo significado aos acontecimentos por meio da mudanca do filtro pelo qual se percebe esse acontecimento e tem como objetivo,
dentre outros, proporcionar condigdes para que o individuo mude de respostas e de comportamento por meio da mudanga do
significado que foi desenvolvido para certo acontecimento, dessa forma seria possivel aprender a pensar as coisas de forma
diferente avaliando novos pontos de vista e levando em consideragéo outros fatores. Fonte: WOLF (1995).
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1.3.2 Objetivos Especificos

Em conformidade com os aspectos relacionados ao contexto em que a pesquisa sera

desenvolvida, essa pesquisa ainda possui como objetivos especificos:

1. apresentar um levantamento bibliografico e documental visando construir o Quadro
Referencial Conceitual;

2. apresentar um levantamento bibliografico e documental sobre as Organizagdes de
Saude Moveis, com destaque para as da Aeronautica, apresentando as suas
peculiaridades e conformacdes usadas em diferentes atividades;

3. contribuir para a formacédo de um quadro contextual que abranja as funcionalidades,
ordenacdes e configuragdes usadas pelo Hospital de Campanha da Aerondutica nas
campanhas ocorridas no periodo de 2003 a 2012, com especial foco para a
campanha de 2010 no Haiti;

4. mapear e apresentar os principais “stakeholders” com interagcbes relevantes
enquadradas de acordo com os referenciais desta pesquisa; e

5. apresentar um estudo de caso com as principais caracteristicas da organizacao e
destacar suas praticas para antecipacdo e contengdo dos eventos inesperados
avaliando se atendem aos principios de promoc¢ao da confianca que Weick e

Sutcliffe (2007) atribuem para as Organizacbes de Alta Confiabilidade.

I.4 Delimitagdo da Pesquisa

Essa dissertacao trata, com maior atencao, as relagdes da organizagdo de saude nos
eventos catastroficos que se seguiram ao sismo do Haiti, ocorrido em 12 de janeiro de 2010, e
de forma mais geral, outros eventos programados e nao programados relacionados as
operacgdes regulares.

A avaliagdo a ser realizada levara em conta o periodo que compreende as agdes de
acionamento da Missao do Hospital de Campanha da Aeronautica no Haiti, logo em seguida do
terremoto de 12 de janeiro de 2010 e as agdes em campanha realizadas na capital Porto
Principe, de 14 de janeiro a 10 de junho de 2010.

Essa avaliagao leva em consideragao os esforcos de diferentes etapas para o efetivo
cumprimento da campanha incluindo as fases de logistica, transporte, acionamento de meios
humanos, técnicos e materiais, dentre outros e destacadas aquelas que possam contribuir
significativamente para essa pesquisa, em conformidade com o objetivo geral.

Espera-se ainda que as informacbes apresentadas possam contribuir para o
entendimento das agdes organizacionais com vista a melhoria da gestdo dos recursos
disponiveis, no relacionamento com os “stakeholders” e na governanga como um todo, bem

como para os demais aspectos que possam contribuir com a pesquisa.
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1.5 Motivacgao e Justificativas

O mundo moderno apresenta muitas situagdes complexas e imprevisiveis com a
manifestacao de graus distintos de regularidade com as expectativas e planejamentos prévios.
Algumas dessas situacbes podem se manifestar de tal modo que apresentam caracteristicas
capazes de abalar as estruturas convencionais e estabelecer nova ordem nas relagdes e
interagdes existentes, com graus distintos de comprometimento das acdes das organizacdes
regulares.

Entre os contextos de mudancgas drasticas nas acdes sociais e desestabilizacao das
estruturas convencionais e das organizagdes ordinarias !'® estdo eventos como desastres,
epidemias, catastrofes e outros que, isolados ou associados, podem corromper as ordens
estabelecidas de forma rapida e imprevisivel impactando na vida organizacional e na
sociedade como um todo. Além dos eventos descritos, existem situacdes onde outras formas
de eventos apresentam potenciais variados de risco para a governancga e gestdo das diferentes
e imprevisiveis variaveis existentes.

O Brasil esta inserido na agenda de varios grandes eventos esportivos, culturais,
politicos, religiosos e outros que demandam muitos servicos especializados, merecendo a
consideragdo de sistemas integrados capazes de abranger medidas de antecipagdo e
contencao devido a natureza imprevisivel dos diferentes fatores associados a complexidade
contemporénea e pela repercussao que os problemas advindos pela ma gestdo ou governanga
podem representar no contexto nacional e internacional.

Dessa forma, diferentes esferas de governo precisam se mobilizar para atender a essas
demandas e promover a acdo de organizacbes capazes de enfrentar as condigcbes muito
especiais e severas apresentadas nesse espaco marcado por caracteristicas especiais e tentar
promover acdes de mitigacdo dos danos causados pelas sequéncias imprevisiveis de efeitos
diretos e colaterais desses eventos até que outro equilibrio seja estabelecido em atendimento
as diferentes necessidades da sociedade.

Dentro do aspecto de temporalidade do desenvolvimento dessa pesquisa, o assunto
apresentou interesse ainda maior apds a publicagdo do Decreto n°.7.616 ') de 17 de
novembro de 2011, da Presidéncia da Republica, que dispde sobre a declaracdo de
Emergéncia em Saude Publica de Importancia Nacional (ESPIN) e institui a Forca Nacional do
Sistema Unico de Salde (FN-SUS) (BRASIL, 2011c) e da sua regulamentagédo no ambito do
Sistema Unico de Saude (SUS) pela Portaria n°. 2952/GM "8 de 14 de dezembro de 2011

(BRASIL, 2011d), tendo em vista a possibilidade de atuacdo dessas organizagdes em

1 “organizacgdes ordindrias”: Expresséo que se refere as organizagbes que séo criadas para satisfazer necessidades da sociedade
de uma forma habitual, em geral, apresentando caracteristicas de repeticdo das operagdes na vida cotidiana e sem previsédo de
encerramento das operagoes.

1 Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/ Ato2011-2014/2011/Decreto/D7616.htm>.

'8 Disponivel em: <http://www.brasilsus.com.br/legislacoes/gm/111017-2952.html>.
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campanhas planejadas ou em eventos imprevistos.

Essas publicagdes, em associacdo com outras [, demonstram o reconhecimento
governamental da importancia desse assunto no cenario nacional, regulamentam algumas
atividades e o aporte de recursos a serem disponibilizados para, dentre outras agdes previstas,
a criacdo de Hospitais de Campanha destinados a varias atividades de saude e, também,
relacionadas a defesa civil dos estados e da nagao.

Poucas sido as organizacbes capazes de proporcionar a sensagado de seguranga,
qualidade e confiabilidade necessarias para atuar nesses espagos marcados, em sua maioria,
por grande devastacado territorial, insalubridade, imprevisibilidade e demanda por servigos
altamente confiaveis e especializados.

Dentre as organizagdes que sempre estdo na vanguarda de mobilizagcdes e campanhas
com resultados praticos comprovados na area de saude estdo os Hospitais de Campanha,

geralmente ligados a uma Organizacdo Militar 2%

, sendo os de mais destaque os das Forgas
Armadas, como o da Aeronautica, usado na ambientagdo de grande parte desse estudo.

Esses cenarios descritos apresentam potencial para a ocorréncia de abalos em
diferentes niveis das organizagdes privadas e publicas com comprometimento de grande parte
das relacoes estabelecidas e dos meios necessarios para que a sociedade local se restabelecga
por conta propria, e em outras ha a necessidade de redundancia de sistemas capazes de
efetivamente atenderem as necessidades que vao além das expectativas.

Dessa forma sao buscadas organiza¢des com capacidade de agir rapidamente no local
da demanda na busca do controle *" da situagdo e devolugdo das condicdes aceitaveis de
confiabilidade e seguranga até que novos padrbes sejam alcangados e o equilibrio seja
estabelecido ou devidamente reestruturado.

Dentre as muitas aptiddes da sociedade contemporénea estd a busca de meios de
sociabilizagdo cada vez mais abrangentes e inclusivos. Por sua vez, a humanidade enfrenta
sequéncias de eventos climaticos e geofisicos que impactam consideravelmente areas
vulneraveis, conferindo ao conjunto dessas relagdes caracteristicas complexas que se afastam

das regulamentacgdes estabelecidas extrapolando as expectativas e planejamentos.

® Outras publicagdes associadas que merecem destaque sdo o Decreto n°® 443, de 9 de junho de 2011, publicado no Diario Oficial
da Unidao em 18 de novembro de 2011 que: “Aprova a conformagao da Rede de Urgéncia e Emergéncia (RUE) e a criagdo da
Forca Nacional de Saude do Sistema Unico de Salde (FN-SUS)’. Fonte: Brasil (2011a), disponivel em:
<http://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/anvisa/2011/res0443 09 06 2011.html> e a Portaria n°® 1.600, de 7 de julho de 2011,
publicada no Diario Oficial da Unido em 18 de novembro de 2011 que: “Reformula a Politica Nacional de Atengao as Urgéncias e
institui a Rede de Atengdo as Urgéncias no Sistema Unico de Saude (SUS). Fonte: Brasil (2011b). Disponivel em:
<http://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/gm/2011/prt1600 07 07 2011.html>.

2 “Organizacdo Militar”: Denominagdo genérica dada a unidade de tropa, reparticdo, estabelecimento, navio, base, arsenal ou
qualquer outra unidade administrativa tatica ou operativa das Forgas Armadas. Em relacdo ao Comando da Aeronautica sdo as
organizagdes que possuem denominagao oficial, regulamento, quadro de organizagdo e quadro de cargos privativos, proprios.
Esse mesmo entendimento pode ser usado para as demais Organizagdes Militares citadas. Fonte: Brasil (2001, p. 107).

21 «

controle”: Sequéncia de procedimentos que visa ajustar o realizado com o planejado. Comporta as seguintes acgdes: a)
Acompanhamento: aquisicdo de dados e coleta de informagdes sobre o andamento do projeto; b) Avaliagdo: resultante da
comparagéo da situagdo real com a planejada, identificagdo dos desvios, causas e, se for o caso, especificagdo das medidas
corretivas necessarias; c) Decisdo: andlise e selegdo das alternativas, determinacdo de medidas consequentes; e d)
Realimentagdo: agédo sobre a execugdo no sentido de recolocar o projeto na dire¢édo planejada ou, alternativamente, redefinicdo de
objetivos, de prazos e custos, replanejamento e medidas consequentes para a execugao. Fonte: Brasil (2001, p. 47).
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Independente da natureza dos eventos considerados como “desestruturantes da
normalidade”, diferentes correntes tentam construir sentidos para essas relagdes, visto que as
suas repercussbes chamam a atencdo dos mais distintos extratos da sociedade para que
medidas habeis sejam tomadas para prevengao ou contengao de eventos indesejaveis.

Dentre os segmentos da sociedade que tentam construir sentido nessas perspectivas
apresentadas, estao incluidos os que se preocupam em tentar traduzir significados para o
aprendizado organizacional a partir de ag¢des praticas realizadas em cenarios complexos que
apresentam eventos com maior grau de imprevisibilidade.

Esse estudo é construido a partir de alguns questionamentos e observagdes a respeito
de como alguns eventos interferem na vida cotidiana e como algumas organizacbes
apresentam “performances” distintas com medidas adaptativas e improvisadas quando estado
diante de relagdes complexas e demandas inesperadas, e ainda, conseguem transmitir
seguranga e confiabilidade da mesma maneira que fazem quando exercem suas agdes
programadas em concordancia com as expectativas e planejamentos prévios.

Esse estudo apresenta potencial de aplicagdo como referéncia para medidas de
aprendizagem organizacional em multiplos niveis das organizagdes de saude em geral, das
que exercem suas atividades em campanhas de saude e outras organizagdes que se
identifiquem com o contexto de estudo, bem como subsidiar agbes de planejamento,
articulagao, coordenagao, mobilizagao e governanga em atendimento as politicas integradas ao
Ciclo de Gestdao em Protegdo e Defesa Civil (CGPDF) nas fases de prevengao, preparagao,

resposta, mitigagao, recuperagao e reconstrucao, dentre outras contribuicbes possiveis.

1.6 Procedimentos Metodolégicos

A pesquisa desta dissertagdo envolve duas etapas distintas. A primeira se constituindo
em uma pesquisa bibliografica sobre a tematica com vistas ao estabelecimento do Quadro
Referencial Conceitual (QRC), tendo como foco a capacidade de adaptagcédo e improvisagéo
para melhoria do desempenho na gestdo dos eventos adaptativos. A segunda se constituindo
na aplicacdo do QRC na apresentagcédo das Organizagbes Modveis de Saude, em especial para
as configuracdes do Hospital de Campanha e para a Unidade celular de saude da Aeronautica.

A pesquisa é de orientagao interpretativa, na medida em que se pretende estabelecer
relagbes de significados entre dados, fatos e interagcdes observados na producio de sentidos
da acao coletiva, gerados sob influéncias do modelo de gestdo do desempenho convencional,
cuja orientacdo é predominantemente voltada para o alcance de resultados, e sob outras
perspectivas do desempenho voltadas ao entendimento da complexidade das agbes sociais.

Essas perspectivas de estabelecimento de significados sobre “performance” foram
desenvolvidas por Peixoto (2000) e encontram correspondéncia com estudos de eventos

inesperados apresentados por Weick e Sutcliffe (2007), particularmente quanto a “cobertura”
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de significados relacionados a visao conjunta de “estabilidade” e “instabilidade”.

Em sustentagcdo a essa complexidade, Lessard-Hébert, Goyette e Boutin (1994, p. 48)
apud Guerra (2006), comentam que € preciso compreender que a sociedade € uma producgao
humana e que do ponto de vista ontolégico:

“(...), o objeto de analise € o mundo humano, o que implica, (...), considerar que os fatos
sociais ndo s&o ‘coisas’ e a sociedade ndo é um organismo natural, mais sim um artefato
humano. Do que se precisa é de compreender o significado dos simbolos sociais,
artefactuais e ndo explicar as realidades sociais ‘externas’. (...) estudar o social é
compreendé-lo (o que ndo se torna possivel sem o reviverz; 0 objetivo social ndo é uma
realidade exterior — é uma construcdo subjetivamente vivida”'*? (GUERRA, 2006, p. 15).

Com base no que foi exposto é possivel apreender que a construgdo subjetiva da
compreensdo do mundo humano interfere no entendimento das acgdes organizacionais como
objetos sociais e impactam na maneira que essas organizagcbes sao geridas.

Dessa forma, espera-se que a tentativa de compreensao da complexidade apresentada
no contexto desse estudo possa ser, em alguma medida, baseada em abordagens légicas e
dedutivas apoiadas em quadros de regularidades fundamentados em “métodos cartesianos” %!
com interpretagdes sistémicas e funcionais e, em alguma medida, em abordagens baseadas na
tentativa de entender os acontecimentos da vida humana sob a vertente da sua significacao
cultural se apropriando de metodologias com vieses qualitativos que, segundo Guerra (2006, p.
7-8) sao designadas como “compreensivas ou indutivas” e “que se socorrem de quadros de
referéncia weberianos (como as etnometodologias 1?¥, o interacionismo simbodlico [° as teorias

enraizadas 1%, etc.)”.

2 «coisas” e “externas”: palavras destacadas no original entre aspas pela autora.

2 “métodos cartesianos”: Baseados nos ensinamentos descritos por René Descartes que descreve um método de andlises em
relagdo ao fendmeno ou coisa estudada pela realizagdo de quatro tarefas basicas como: a) verificar se existem evidéncias reais e
indubitaveis; b) analisar por meio do fracionamento maximo em suas unidades fundamentais de composicéo; c) sintetizar por meio
do reagrupamento das unidades estudadas em um todo que possa expressar a verdade; e d) enumerar todas as conclusdes e
principios utilizados, a fim de manter a ordem do pensamento de forma coerente e organizada. As principais obras de René
Descartes fundamentam suas descobertas e sdo consideradas classicas como: a) “Regulae ad directionem ingenii” - Regras para a
orientagdo do espirito (1628), onde sédo apresentados os primeiros conceitos do método cartesiano; b) Geometria (1637), apresenta
estudos e reflexdes sobre a matematica, a fisica e a geometria; c) O prefacio das obras A Didptrica, Os Meteoros e A Geometria,
conhecido como o Discurso do Método (1637), com instrugdes de como conduzir a razdo e buscar a verdade na ciéncia; d)
Meditagdes sobre a Filosofia Primeira (1641), essa obra filoséfica e metafisica desenvolve, complementa e expande as reflexdes
apresentadas nas obras anteriores e apresenta os seis primeiros conjuntos de Objegdes e Respostas dirigidas a pensadores da
época; e e) Os Principios da Filosofia, onde resume seus principios filoséficos. Fontes: ADAM, Charles; TANNERY, Paul. Oeuvres
de Descartes, Léopold Cerf, 1897-1913, 11 volumes; reimpressao atualizada, Paris, CNRS-Vrin, [1964] 1974, 11 volumes. As obras
filoséficas podem ser encontradas em: ALQUIE, Ferdinand. Oeurvres Philosophiques, 3 Volumes, Paris, Garnier, [1963] 1973.

2 «Etnometodologia”: Corrente socioldgica desenvolvida nos Estados Unidos a partir da década de 1960 e posteriormente na
Europa. Trabalha com uma perspectiva de pesquisa compreensiva, em oposicdo a nogao explicativa, pois considera que a
realidade socialmente construida esta presente na vivéncia cotidiana de cada um e que em todos os momentos podemos
compreender as construgdes sociais que permeiam nossa conversa, nossos gestos, nossa comunicagéo etc. A Etnometodologia
se ampara na teoria da agédo de Parsons, na fenomenologia social de Alfred Schitz e o interacionismo simbodlico de G. H. Mead e
tem como seu principal tedrico Harold Garfinkel. Fonte: COULON, A. Etnometodologia e Educagédo. Vozes, Petrépolis, RJ: 1995.

% “interacionismo simbolico”: Abordagem socioldgica que leva em consideragdo a influéncia dos significados particulares dos

individuos nas interagbes sociais, tanto em como cada individuo compartilha seus significados e tanto como apreende outros nos
momentos de interagdes a partir de suas interpretagdes particulares e outro tanto em como sdo construidos socialmente esses
significados a partir dessas interagdes sociais. Fonte: JUNG, Carl G. (Org.). O homem e seus simbolos. Nova Fronteira, RJ. 2008.

% “tgorias enraizadas”: Tradugdo de “graunded theories” retomadas por GLASER, Barner e STRAUSS, Ansel L. (1967) em The
Discovery of Grounded Theory: Strategies for Qualitative Research. Chicago: Aldine Publishing Company, 1967. Fonte: Guerra
(2006, p. 15) em nota de rodapé.
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Dentre os fatores de motivagcdo de novos entendimentos sobre as organizagdes
relacionados a critérios estabelecidos no ambito social estdo os que levam em consideracéo o
espaco onde as relagcbes sdo desenvolvidas e as transformagodes estdo ocorrendo, as muitas
possibilidades de interagdes com os “stakeholders”, os questionamentos sobre a ecologia em
uma visdo mais ampla com fatores relacionados a complexidade inerente aos sistemas sociais
e a sustentabilidade vista de uma forma mais abrangente e inclusiva (MARIOTTI, 2007).

De acordo com a natureza variavel dos eventos e espacos onde o HCamp atua, podem
ser observadas abordagens proprias a cada situacédo na tentativa de auxiliar no entendimento
de como se processam as agdes e praticas dessa organizacdo que estdo inseridas em um
complexo sistema de relagdes sociais e interagbes com multiplos “stakeholders”.

Ainda relacionado ao ambiente organizacional, precisam ser levadas em consideragao
questdes relacionadas ao custeio, logistica e recursos despendidos nas praticas e operagoes,
entre outros fatores que impactam no entendimento sobre o desenvolvimento dos processos de
atengcdo capazes de abranger atributos que abranjam a conformidade com as expectativas,
planejamentos e situagdes mais suscetiveis as imprevisdes e tomadas de medidas adaptativas.

Como forma de se constituir os parametros capazes de embasar as reflexdes a respeito
da organizagéo e eventos dentro do escopo e contexto abordados sera considerada a visédo
integradora alternativa para a avaliagdo da “performance” baseada nas observagdes de Peixoto
(2000) em associagao com as consideragdes a respeito da visdo dramaturgica de avaliagéo do
desempenho e da analise dos “frames” *! desenvolvidas por Goffman (1967 e 1974).

Para embasar as analises foi desenvolvido um Estudo de Casos levando em
consideragao o escopo da pesquisa e diferentes abordagens sobre os eventos, dentre essas
abordagens, Miles e Huberman (1994, p. 25) relatam que os fendmenos de certa natureza ao
serem analisados em determinados contextos podem ser considerados como “caso”. Por sua
vez Stake, apud Denzin e Lincoln (2005), considera que os “casos” também podem ser
definidos nas dimensbes temporais e espaciais como eventos que ocorreram em um dado
periodo de tempo e/ou em um determinado periodo histérico.

Tendo essas consideragdes sob perspectiva, Cesar (2012, p. 4) comenta que o “caso”
pode ser considerado como uma unidade de analise que compreende reflexdes a respeito de
unidades sociais como: o individuo, a “performance” individual ou da organizagdo, um grupo,
uma comunidade ou até mesmo de uma nacgdo. Sendo assim, é possivel apreender que os
“casos” apresentam diferentes niveis de complexidades e propriedades especificas em sua

caracterizacido que os tornam Unicos em cada contexto no qual estao inseridos.

# “frame™ O termo em inglés permite muitas tradugdes conforme os contextos que estdo inseridos. Na literatura, de forma geral,
podem ser encontradas tradugdes como “quadro” ou “moldura” (OXFORD, 2010), que no contexto desse estudo podem apresentar
uma tendéncia para que o termo seja entendido de forma mais restritiva e descontextualizada das relagdes complexas que existem
entre os atores e a audiéncia que, em alguma medida, apresentam potencial de interferir na forma como a “performance” é
entendida. Para essa pesquisa o significado pretendido estd relacionado as estruturas ou aos enquadramentos que déo
sustentagdo a um conjunto de conceitos relacionados e sera abordado com mais profundidade no Capitulo Ill.
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O levantamento empirico de dados primarios foi realizado pelo pesquisador, valendo-se
da condicdo de integrante do terceiro contingente do Esquadrédo Mével da Aerondutica (EMA)
[28] Jestacado para a campanha no Haiti, apds a catastrofe provocada pelo terremoto de 12 de
janeiro de 2010, em segunda fase, apds as inundagbes da zona da mata de Pernambuco e
Alagoas ocorrida em junho de 2010, quando integrou o Gabinete de Crise representando o
Hospital de Aeronautica (HCamp) em Barreiros, PE, e em outras oportunidades, por meio de
analise de documentos, relatorios, e da observacéo de interagdes relevantes a compreensao e
explicacao das ocorréncias relacionadas a gestdo dos eventos inesperados.

O carater parcialmente retrospectivo da pesquisa € explicado pelo fato de que o contato
do autor com a teoria, que serve de base as observagdes empiricas, numa grande medida,
aconteceu simultaneamente ao seu envolvimento com as atividades assumidas em seus

» [29]

diferentes niveis de atuacao e foram acompanhadas “in Loco pelo pesquisador conforme as

evolugdes das atividades aconteciam espontaneamente ou de forma programada.

1.7 Estrutura da Dissertacao

A Introducéo, ja apresentada, aborda sucintamente os temas principais e os elementos
de fundamentacéao e delimitagdo empirica para o desenvolvimento da dissertagao.

O Capitulo Il apresenta uma revisdo sobre as organizacdes, eventos e processos de
aprendizagem organizacional associado ao contexto da pesquisa, abordando aspectos
relevantes com associa¢ao de Estudos Organizacionais nos quais sdo destacados:

a) as relacdes integradoras que existem entre as a¢gdes organizacionais, 0 espago e 0s
“stakeholders” envolvidos dentro de uma compreensao das organizacées como uma
interagao continua de eventos recorrentes e, ao mesmo tempo, impermanentes que
impactam e sao impactadas pelo espaco e pelos interessados em suas acoes;

b) as tipificacdes de eventos quanto a perspectiva de atendimento as expectativas nas
modelagens organizacionais desenvolvidas por Furtado (2011) a partir de varios

estudos de Weick (1988, 1990 e 1993) e Weick e Sutcliffe (2001 e 2007);

c) abordagens sobre as Organizacdes de Alta Confiabilidade (OAC), apresentados em
diversos estudos por varios autores, em especial Roberts (1990, 2005) Roberts et al.
(1989, 1994, 2001a, 2001b), Rochlin (1993, 1996), Rochlin et al. (1987) e LaPorte
(1996) e destacados os principios associados aos acidentes organizacionais e as
estratégias de defesas, desenvolvidos por Reason (1997), com perspectivas

relacionadas a natureza dos acidentes e as caracteristicas de interatividade e

z “Esquadrdo Mdvel da Aeronautica”: Recebe a sigla de EMA, essa composigao estrutural sera tratada com mais detalhamento no
tépico VI.4.

2 “In Loco™: Locugéo adverbial de origem no latim usada para expressar o local exato onde acontece algo; no préprio local (lugar).
Fonte: Adaptado de Ferreira (2012).
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acoplamento em sistemas de alto risco desenvolvidos por Perrow (1999);

d) conceitos de Luhmann (1976, 1983, 1987, 1989, 1995, 1996a, 1996b, 1997 e 2002)
sobre os processos individuais e coletivos de construgao de confianca;

e) abordagens, desenvolvidas por Weick (1976, 1977, 1988, 1992, 1995, 1998, 1999 e
2009) e Weick et al. (1984, 1993, 2001, 2004, 2005 e 2007) a respeito da importancia
da expectativa e dos processos de atengao para enfrentar eventos inesperados;

f) os principios de promog¢ao da confiancga, que sao atribuidos as Organizagbes de Alta
Confiabilidade por Weick e Sutcliffe (2007), como forma de antecipar e conter os
eventos inesperados; e

g) a consolidagao desses principios no ambito da pesquisa como forma de amparar as
analises e reflexdes sobre a “performance” organizacional nas discussdes

apresentadas no Estudo de Casos.

O Capitulo 1l se dedica a apresentacdo mais detalhada de significados e atributos
associados as visdes tradicional e dramaturgica de avaliagdo da “performance” e do
desempenho (GOFMANN, 1959, 1967), bem como da anadlise de “frames” (GOFMANN, 1974).
Sera abordada a necessidade de integracado a pesquisa de uma visao alternativa de avaliagédo
da “performance” desenvolvida por Peixoto (2000), que contempla a observagédo e andlise do
fendbmeno organizacional com multiplos enquadramentos relacionados a diferentes dimensoées
de producéo de significados e sentidos das “performances” individuais e de grupos inseridas no
contexto organizacional.

Para compor os estudos do Capitulo Ill sera apresentada a abordagem alternativa
proposta por Peixoto (2000) como uma visdo abrangente que permite integrar e destacar os
impactos dos eventos inesperados nas medidas de adaptagdo e improvisagcéo dos atores e da
organizacgao por meio da estruturacdo de analises que levam em consideracio os “frames” de
cada situacao e as suas relagdes com o sistema social onde o drama se desenvolve integrando
os parametros de avaliagdo da “performance” individual e da organizacdo a complexidade
inerente aos dramas, regras e papeéis sociais existentes nos contextos onde a organizacéo
exerce suas operagoes.

O Capitulo IV apresenta os principais parametros para estabelecimento dos significados
associados as Organizagdes Modveis de Saude e aos Hospitais de Campanha com abordagens
comparativas sobre o0 desenvolvimento dessas organizagbes nos contextos histéricos em
associacao com o desenvolvimento das praticas de saude no Brasil para, em fim, serem
apresentadas as Organizagbes de Saude Modveis da Aeronautica e outras organizagdes de
saude de campanha contemporaneas.

O Capitulo V apresenta a estrutura do Quadro de Referéncia Conceitual a ser aplicado

no enquadramento da observacao empirica, conforme os limites escolhidos para a pesquisa.
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O Capitulo VI apresenta a organizagdo estudada — Hospital de Campanha da
Aeronautica — com abordagens direcionadas aos planos estratégico, funcional, tatico e
logistico, onde sédo apresentados e justificados aspectos relacionados a sua localizagdo no
sistema integrado e hierarquizado do sistema de saude da Aeronautica, como se processam as
coordenacgbes das atividades, a configuragdo das operagbes e o provimento dos meios para
que as agdes sejam desempenhadas.

O Capitulo VI ainda apresenta a composi¢cao idealizada do efetivo profissional de
acordo com a natureza e abrangéncia de cada campanha e contextualiza a necessidade de
artefatos técnicos compativeis para cada atividade. Complementa a apresentagdo das
atividades desenvolvidas desde o inicio de 2003 até dezembro de 2012, compondo um resumo
prospectivo dos ultimos 10 anos com o estabelecimento de relagbes entre as diferentes
estruturas e artefatos técnicos usados para alcancgar os objetivos de cada campanha, com
destaque para a campanha do Haiti, desenvolvida em 2010.

O Capitulo VII se destina a estruturacao, contextualizagao e apresentacao do Estudo de
Casos. A contextualizagdo contem as principais caracteristicas de composi¢cdo do espaco e da
sociedade haitiana e os impactos que o evento natural extremo — 0 sismo de 12 de janeiro de
2010 — provocou no “teatro de operagdes” para, em seguida, ambientar as constatacbes e
analises que compdem as reflexdes contidas no Estudo de Casos de forma a ser possivel
avaliar o Relatério Final de Missdo N°.01/2010 (Operagao: Ajuda Humanitaria HAITI), com a
descrigao de praticas da organizacgao para a antecipacao e contengao dos eventos inesperados
existentes nas operag¢des de campanha.

Ainda integra o Capitulo VIl a andlise da associacéo de eventos quanto a expectativa de
ocorréncia com o uso de referéncias de Weick e Suftcliffe (2007) e de Furtado (2011) para a
realizacdo de multiplos enfoques sobre o mesmo evento e sua correspondéncia com a
expectativa e planejamentos.

O capitulo VIl se complementa com a consolidagao dos “frames” das “performances” no
ambito da pesquisa e com o cotejamento das praticas de antecipagdo e contencgao
desenvolvidas pela organizagdo em relagao aos principios de promogao da confianga das OAC
enquadrados no Quadro de Referéncia Teorico-metodolégico usado na pesquisa empirica e no
Estudo de Casos.

Por fim, sdo apresentadas, no Capitulo VlII, as principais conclusdes e as perspectivas

para aplicacdes futuras.
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Il - Revisao de Conceitos Relevantes

1.1 Consideragoes Iniciais

Esse capitulo resgata os conceitos relevantes por meio de uma revisdao com o objetivo
de estabelecer os principais aspectos que estruturam as discussbes e analises desenvolvidas.
Essa revisdo se ampara na perspectiva de que cada evento deve ser encarado como unico e
possuidor de caracteristicas proprias independente do grau de conformidade com as
expectativas, planejamentos e padrdes estabelecidos (WEICK, 2009).

Em um mundo cada vez mais repleto de relagdes imprevisiveis e complexas, existem
situacdes onde as organizacbes tradicionais encontram dificuldades para manter os padrbes
minimos exigidos em suas ac¢des regulares (GUIMARAES, 2010), principalmente se levarmos
em conta os eventos advindos de fenbmenos naturais (CASTRO et al., 1999), tecnoldgicos
(BRASIL, 2004a), sociais (BRASIL, 2004b), biolégicos (BRASIL, 2004c), mistos (BRASIL,
2002), provocados ou nao (IPCC, 2007, 2009, 2012).

Essas relagbes podem acarretar condigcbes de coexisténcia de fatores capazes de
provocar repercussdes de grandes proporgcdes nos espagos vulneraveis e nas agdes sociais
(BRASIL, 2007c, 2007d), comprometer as estruturas da sociedade exigindo ag¢des corretivas
(CASTRO, 19993, b, c, d) e demandarem servigos especializados em diversos niveis para que
o equilibrio seja estabelecido e padrdes mais aceitaveis sejam alcangados.

Para encaminhar as atividades de revisdo dos conceitos relevantes para essa pesquisa,
inicialmente sdo observadas abordagens relacionadas as organizacdes quando estdo inseridas
em sistemas complexos contemporaneos. Dessa forma, alguns conceitos abrangentes
desenvolvidos, principalmente por Morgan (2010) e Weick (1979), a partir das diferentes
formas de se realizar leituras da organizacdo com relagcdo a distintos pontos de vista levando
em consideracdo o contexto em que as agbes e imagens se estabeleceram, incorporam os
parametros desse estudo no tépico 11.2.

Tendo em vista abranger outro aspecto relevante associado a variabilidade entre
perspectivas individuais e de grupos em relacdo a constru¢des de significados essenciais para
estabelecer a forma como se processam os relacionamentos que sao desenvolvidos entre os
“stakeholders” e a organizagdo em cada evento e que levem em consideracao as linguagens e
os simbolos préprios relativos a cultura organizacional, dessa forma, o tépico 1.3 aborda
aspectos significativos desenvolvidos por Freeman (1984) e Freeman et al. (1983, 2001 e
2010), a respeito dos principios conceituais estabelecidos para os “stakeholders” e suas
relagdes com eventos de forma geral.

Para compor a revisao, alguns aspectos relativos as interagbes que se estabelecem
com outros individuos, com a tecnologia e com o espaco que levam em consideracédo que a

participagao individual se manifesta mais heterogénea do que a participagédo do grupo (WEICK,
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1973, p. 11). Essas relagdes sado apresentadas, no topico Il.4, a partir da revisdo de alguns
conceitos descritos, dentre outros autores, por Santos (1982, 1988 e 2009) em diferentes
abordagens desenvolvidas em relagdo as interagbes existentes entre espacgo, tecnologia,
evento e sociedade.

Essas composicdes de perspectivas apresentadas se destinam a amparar a construgao
de conceitos gerais e consideragdes mais detalhadas sobre organizagdes e suas relagdes com
os principais interessados nas agdes que sdo desenvolvidas em espacgos peculiares diante da
manifestacdo de eventos com graus distintos de previsibilidade, culminando com as revisdes
do topico 1.5, onde sdo apresentados os aspectos relevantes sobre a natureza dos eventos
programados e inesperados a partir dos estudos de Weick (2009), Weick e Suftcliffe (2007) e as
recentes contribuicbes de Furtado (2011) ao entendimento sobre a diferenciacdo dos eventos
em relacéo as expectativas de ocorréncia.

Para complementar a revisdao de conceitos relevantes, ao longo do tépico 1.6 séo
revistos alguns estudos associados as Organizagoes de Alta Confiabilidade (OAC) que levam
em consideracdo, dentre outras coisas, a busca de compreensdo da dimensdo humana e
organizacional a respeito da confiabilidade por meio de um enfoque explicativo.

De forma geral, essas abordagens se destinam a compor um quadro mais amplo que
permita entender como algumas organizagdes se mostram capazes de reduzir os efeitos dos
riscos intrinsecos de suas operagdes, alcangam e mantém elevados niveis de confiabilidade e
realizam suas operagdes por longo periodo de tempo mesmo em condigbes e ambientes que
apresentam alto grau de instabilidade nas operagdes, dentre os estudos abordados estédo os de
Rochlin et al. (1987), Roberts (1990), La Porte (1996), Roberts et al. (1989, 1994, 2001a,
2001b) e Weick e Sutcliffe (2007).

Na busca de distintas perspectivas sobre as OAC sao tratados associativamente os
conceitos relacionados a acidentes organizacionais, desenvolvidos por Reason (1997), e as
abordagens, desenvolvidas por Perrow (1999), a respeito das perturbagdes no sistema
produtivo capazes de expressar as relagdes de interatividade e acoplamento em sistemas de
alto risco com diferentes niveis de linearidade e complexidade entre as agdes e respostas do
sistema, para, em fim, concluir com as considera¢des de Weick, Sutcliffe e Obstefeld (1999) a
respeito do paradoxo da eficacia e sua relagdo com o ambito da pesquisa.

Para expressar algumas relacdes existentes nos processos de construgdo da confianca
em ambientes organizacionais sdo apresentados, no toépico 1.7, os estudos de alguns
pesquisadores, com destaque para as abordagens sobre os processos individuais e coletivos
desenvolvidas por Luhmann (1976, 1983, 1989, 1995, 1996a, 1996b, 1997, 1997 e 2002).

Sendo assim, sdo abordados, apresentados e discutidos os principais construtos com
relevancia para a pesquisa para que, de uma forma associativa, sejam produzidos os

entendimentos necessarios a respeito dos relacionamentos que os acidentes, falhas e erros
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tém nos processos de construcdo da confianga e qual a sua relagdo com as bases conceituais
que sustentam as discussbGes a respeito das Organizagdes de Alta Confiabilidade e sua
possibilidade de aplicacao no ambito da pesquisa e no estudo de caso.

Complementado a revisao no tépico 1.8 sao apresentadas as consideragdes de Weick e
Sutcliffe (2007) a respeito da importancia da expectativa e dos diferentes principios de
antecipacdo e contencdo para a constru¢do de um processo de atengdo mais abrangente
capaz de proporcionar um conjunto de praticas que tornem as organizagbes mais confiaveis
em meio a tanta complexidade e instabilidade, que s&o apresentadas mais detalhadamente no
tépico 11.9.

As premissas apresentadas compdem o quadro referencial mais amplo que leva em
consideracdo que para se estabelecer significados a respeito de organizacbes na area de
saude € preciso levar em consideracdo que essas possuem caracteristicas e valores muito
peculiares e apresentar atributos intangiveis e dimensdes diferentes de outras areas.

Essas, entre outras caracteristicas intrinsecas da area de saude, conferem ao espaco e
as relagbes com os principais interessados nas ag¢des organizacionais propriedades que
dificultem, em alguma medida, a comparagado com estudos realizados com outras perspectivas
de analises.

Tendo em vista a necessidade de estabelecimento de referéncias para o que foi
exposto até esse ponto, a seguir, sdo apresentadas algumas perspectivas a respeito das
organizagdoes e de como podem ser estabelecidos os processos de reflexao associados ao

aprendizado organizacional no contexto das a¢des desenvolvidas.

1.2 Organizag6es e Aprendizado Organizacional

Dentre as multiplas correntes de estudos organizacionais, Weick (2009) e Santos (2009)
consideram a necessidade do entendimento mais amplo da organizacdo concebida como
“sequéncia de eventos”, que existe a simultaneidade entre a “estabilidade” e “instabilidade” do
carater processual das organizagdes, e que ocorrem interagcdes inesperadas devido ao
aumento de ndo conformidade em relagdo aos planejamentos em cada evento especifico.

Dessa forma, é preciso levar em consideracao que as mudangas no enredo exigem
maior grau de adaptacao nas organizagdes, mais flexibilidade dos atores e agbes proativas que
possam impactar positivamente como beneficio para a organizagao e, assim, proporcionar
incremento na inovacgdo, cooperacao, adaptabilidade e criatividade (WEICK, 2009).

Morgan (2010) considera ser possivel a “leitura da teoria na pratica” das imagens
organizacionais usando “metaforas para compreender a organizagao”, encoraja as pessoas a
aprender como refletir a respeito de situacdes a partir de diferentes perspectivas e considera
que as metaforas ilustram como é possivel seguir as implicagdes de uma imagem poderosa até

a sua conclusao légica. Comenta, ainda que a agao nao esta dissociada da teoria e afirma que:
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“As imagens ou metaforas sdo teorias ou arcabougos conceituais. A pratica nao esta nunca
livre da teoria, uma vez que se encontra sempre orientada por uma imagem ou por aquilo
que se esta tentando fazer. O verdadeiro ponto em questdo é que nem sempre existe a
consciéncia a respeito de qual teoria esta orientando a agado” (MORGAN, 2010, p. 343).

Weick (1979, p. 42) observa que as organizagbes lidam com fluxos de materiais,
pessoas, dinheiro, tempo, solugdes, problemas e escolhas, sendo assim, podem ser usados
como uma metafora Util para retratar os fluxos continuos associados as organizag¢des (WEICK
1979, p. 252). Comenta, ainda, que o sistema da metafora coloca as coisas velhas em novas
combinacdes e novas coisas em velhas combinagdes (HATCH e WEICK 1998, p. 600-604).

Morgan (2010) reconhece a subjetividade como possivel produtora de entendimento a
respeito dos projetos e das andlises organizacionais e tenta ficar livre do “significado mecanico”
da origem da palavra organizacdo ao cunhar a palavra “imaginizagdo” % simbolizando a
estreita ligagdo entre imagem e acdo e complementa que:

“(...) raramente as organizagbes sdo propostas como um fim em si mesmas. S&o
instrumentos criados para se atingirem outros fins. Isso é refletido pelas origens da palavra
organizagéo que deriva do grego organon que significa uma ferramenta ou instrumento. {(...)
Assim, ndo é surpreendente que o conceito de organizagéo esteja quase sempre carregado
de significado mecénico e instrumental” (MORGAN, 2010, p. 349).

Morgan (2010, p. 327-8) comenta que as organizagbes sdo complexas, ambiguas e
paradoxais e sugere um metodo de analise pratica para explorar a complexidade das
organizagdes que consiste de dois passos necessarios; o primeiro com a intencdo de produzir
uma leitura-diagnostica da situacdo por meio da utilizagcdo de diferentes metaforas para
identificar ou ressaltar aspectos-chaves da situagdo e o segundo passo associado ao anterior
com o objetivo de elaborar uma avaliagao critica do significado e da importancia das diferentes
interpretacdes efetuadas.

Tsoukas e Chia (2002, p. 570) consideram que as organiza¢gbes sao uma tentativa de
ordenar o fluxo intrinseco da agdo humana, para dar-lhe uma forma particular e canaliza-la
para determinados fins, por meio da generalizagdo e institucionalizagcdo de significados e
regras especificas.

Por sua vez, Weick e Sutcliffe (2001) levam em consideragéo o relacionamento da agéo
com o contexto organizacional por meio do modo como as pessoas, diante de situagbes
imprevisiveis, procuram compreender os problemas e diminuir a complexidade a partir de
elementos que fagam sentido em suas estruturas de analise levando em consideragao as suas

experiéncias e as interagbes com o grupo de trabalho para encontrar a decisdo possivel e

30 “imaginizacao”: Palavra destacada em italico no texto original pelo autor e utilizada para estabelecer um contexto onde possa ser
entendida a “organizagdo como um modo de pensar”. Morgan (2010, Cap. 11, p. 349) comenta a intencdo de “avangar um pouco
no meu posicionamento a respeito dos estreitos lagos entre pensamento e agédo e sugerir que & possivel comegar a refletir sobre a
organizagdo de acordo com uma perspectiva mais ampla e mais aberta, utilizando a palavra ‘imaginizagdo’ para fornecer uma viséo
mais poderosa do fenémeno basico”.
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eficaz antes da instalacao de “problemas irreversiveis” (WEICK e SUTCLIFFE, 2001, p. 423).

Autores como Weick (1992), Weick e Westley (2004) concordam que a aprendizagem
nas organizagdes pode ser incrementada com as experiéncias e que alguns estudos podem
contribuir para entender as transformagdes, adaptagdes e novas formas de gerir os conflitos,
bem como trazer abordagens e interpretagcdes para o entendimento dos seus papéis dentro da
sociedade e como se preparam ou tentam se preparar para os novos desafios.

Flach e Antonello (2011), citando outros autores, comentam que, sob o ponto de vista
sociocultural, a aprendizagem estabelecida no ambito da organizagdo pode ser associada com
as praticas sociais, dando um carater indissociavel da pratica e como fendmeno social mediado
por relagbes sociais se constituindo ainda como resultado simultdneo das percepgdes,
pensamentos, trabalhos e inovagoes individuais (BROWN e DUGUID, 1995).

As consideragdes sobre dessas abordagens contribuem para o entendimento da
complexidade dos processos demandados por eventos inesperados, para a escolha das
melhores praticas de gestdo das medidas adaptativas e de como se processa o aprendizado
organizacional (SENGE, 2006), bem como consolidar uma competéncia na complexa relagao
existente entre artefatos, pessoas e atividades (GHERARDI, 2005).

Guerra (2006, p. 11) vai ao encontro das aspiragdes de Goffman (1959) ao defender a
“sociologia do quotidiano” e das pequenas coisas e destacar o equilibrio da relacdo entre a
analise das grandes forgas sistémicas que historicamente formataram a nossa sociedade e a
analise da estratégia de atores que, em cada circunstancia concreta, ttm em suas maos o
“fermento da mudanca”.

Como tratado em varias abordagens nesse estudo, a natureza imprevisivel de certos
eventos dificulta a antecipagcdo e um entendimento de todas as possibilidades que se
apresentam nas relagdes que as organizagdes estabelecem com os principais interessados em
suas operacodes de forma a que medidas de governangas adaptativas devem ser consideradas
na estratégica organizacional nos eventos programados e nos eventos inesperados.

Para formular a construgdo do entendimento da natureza humana e possibilitar
abordagens contendo interpretagdes da vida social sdo considerados alguns aspectos dos
interessados nas ag¢des da organizagdo e como as acgdes sociais se relacionam com as
expectativas, eventos programados, esperados e com possibilidade de antecipagao e, ainda,
aqueles que apresentam grande carga de imprevisibilidade, acoes e efeitos inesperados com
maior fonte de estresse para as agbes que sdo desenvolvidas nos ambitos organizacionais e
das acgdes sociais.

A seguir, sdo apresentadas algumas abordagens sobre “stakeholders” e destacadas as
importancias da preparagado dos atores e da organizagdo para enfrentarem os desafios do
mundo complexo e instavel que pessoas e organizagdes estdo envolvidas, principalmente em

relacdo a medidas que devem ser tomadas quando estdo diante de eventos inesperados.
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1.3 “Stakeholders” e Eventos — Esperados e Inesperados

Para a construgdo do entendimento mais amplo sobre esse termo é possivel encontrar
referéncias que remetem a origem do termo “stakeholder” por derivacdo de duas palavras da
lingua inglesa “stake” e “hold” ou “holder”. Nesse entendimento, “stake” apresenta varios
significados como: suporte, estaca, escora, valor investido com incerteza de retorno, bem como
expressar a agao de escorar ou dar suporte. (OXFORD, 2010, p. 1501-1502).

Por sua vez, “hold”, isoladamente, possui muitas possibilidades de interpretacbes e
significados distintos e “holder’ apresenta a intengcdo de relacionar aquele que detém os
significados ou atribuicées de “hold”, o que dificulta a escolha de um significado levando em
consideragao essa possibilidade de interpretagdo por associagdo dos significados distintos se
forem considerados os termos literalmente (OXFORD, 2010, p. 741-2).

Inserido no contexto dos estudos organizacionais, principalmente associado as
questdes de governanga e gestao, o termo “stakeholder’ pode ser considerado um trocadilho
com a palavra “stokeholders” — que significa acionista ou proprietario de agbes — e foi
inicialmente usado pelo filésofo Robert Freeman, e seus associados, que consideravam que as
acdes dos “stakeholders” devem ser levadas em conta no planejamento estratégico da
organizacao na tentativa de construir um sistema capaz de enfrentar as mudangas e as
turbuléncias ambientais as quais as organizagdes estido sujeitas (FREEMAN e REED, 1983).

Freeman (1984) estabelece a sua prépria definicdo " para o termo “stakeholder” como
sendo qualquer grupo ou individuo que pode afetar ou ser afetado pela realizagao dos objetivos
da organizacdo e apresenta algumas possibilidades para estabelecimento de “stakeholders” de
uma organizacao como: “stokeholders”, clientes internos e externos, fornecedores diretos e
indiretos, empregados e colaboradores, representantes dos sindicatos e dos trabalhadores,
grupos de ativistas, organizagdes financeiras, associacdes comerciais, organizacbes de defesa
do consumidor, concorrentes, diferentes grupos politicos, governo e os mais variados agentes
de midia.

Esses exemplos, dentre outros, transmitem uma possibilidade de entendimento de que
os “stakeholders” constituem um conjunto de possibilidades de interessados que, mesmo que
nao sejam o0s Unicos, 0s principais interessados e nem que compartiihem o0s mesmos
interesses ou que desejem o sucesso da organizagao, estao relacionados as atividades, agdes
e interesses da organizagédo e tém a capacidade de interferir nas atividades e afetar os seus
resultados. Esse significado mais abrangente sera adotado nessa dissertagao toda vez que o
termo em inglés for mantido.

Freeman e Reed, (1983) e Freeman et al., (1984, 2010) e Friedman e Miles, (2006)

31 “definigdo”: E um enunciado que descreve um conceito permitindo diferencia-lo de outros conceitos associados. A definigdo pode
ser formulada de duas maneiras basicas, intencional (baseada em relagdes hierarquicas) e extensional (enumeragdo de conceitos
subordinados). Fontes: ISO 704:2009; ISO 1087-1:2000 e Lara (2004, p. 93).
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consideram ser importante coordenar medidas para entender as relacbes entre os
“stakeholders” envolvidos, reconhecer qual sdo os seus potenciais para impactar nas atividades
e gerenciar as necessidades e expectativas dos “stakeholders” tendo em vista estabelcer a
estratégia para alcangar o objetivo organizacional.

O entendimento das associagbes com os “stakeholders” pode impactar na capacidade
de atuacido de uma organizacao conforme a natureza do evento e as relagdes com os atores
envolvidos. Sendo assim, € preciso levar em conta e considerar o maior niumero possivel de
variaveis em relacdo aos eventos e em relacdo aos “stakeholders” envolvidos no evento
(BROWN e EISENHARDT, 1997 e MITCHEL, AGLE e WOOQOD, 1997).

A relagdo entre os eventos e “stakeholders” pode ser encontrada nas observagdes de
Getz (2005, 2012), para o qual os entendimentos sobre “stakeholders” tém o potencial de servir
como parametro para orientar o gerenciamento dos relacionamentos entre os atores internos e
externos da organizacao e, dessa forma, auxiliar no estabelecimento das operacdes que estao
presentes e nas outras possibilidades de relagdes com potencial de afetar o sistema e, por fim,
entender como os eventos se originam e evoluem no decorrer das agdes que se dao nesses
relacionamentos entre atores internos e externos da organizagéo.

Getz (2005, 2012) relata, ainda, a possibilidade de existir “atos do drama social”
baseados em um jogo de poder realizado por esses “stakeholders”, pois podem praticar agoes,
acordos e pactos conforme seus proprios interesses e esses podem ser coincidentes ou
alheios ao objetivo da organizagéio.

Esse jogo de interesses e possibilidades de aliangas e confrontos demonstra a
complexidade das relagdes existentes nas interagdes da organizagdo de forma a serem
interpretados e entendidos em relacao a diferentes parametros, principalmente ao se levar em
consideragédo as relagbes possiveis entre o geral e o particular e entre o global e o local
representando um “drama social” que exige interpretagdes e entendimentos especiais inseridos
em cada contexto dos eventos.

Para se estabelecer uma estratégia eficiente no cenario organizacional, Bowdin et al.
(2011) recomendam que os gestores devam realizar alguns passos para conseguir contemplar
as peculiaridades até aqui descritas sobre os “stakeholders”. Em primeira fase deve identificar
os principais “stakeholders” envolvidos e seus objetivos e interesses em relacdo a organizagao
para, em seguida, avaliar a sua capacidade de influenciar a organizacéo.

Tendo a identificacdo dos atores e avaliagcao dos seus objetivos e das suas capacidades
de influéncia mapeadas sera, entado, possivel estabelecer medidas de resposta que possam
atrair aliados e diminuir as agdes indesejadas tendo como foco principal manter os préprios
objetivos da organizagéo.

Getz (2012) considera que, levando em consideragao esses principios descritos, ha a

possibilidade de construgédo do entendimento de como se processa esse complexo jogo de
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interesses associado aos “stakeholders” de forma a que a gestao desse evento se processe em
bases capazes de alcangar objetivos satisfatérios. Sendo assim, a identificacdo adequada dos
“stakeholders” se caracteriza como uma das etapas mais importantes na gestao de eventos.

Diante de eventos programados, alguns “stakeholders” podem ser previamente
conhecidos — “antecipados” — e haver certa regularidade em suas acbes e expectativas em
relagdo a organizacdo de forma a que sua capacidade de influenciar a organizacdo seja
conhecida e possa ser avaliada previamente. Sendo assim, a relagdo da organizagdo com esse
ator conhecido e/ou regular pode ser estabelecida em parametros histéricos mais sutentaveis
diminuindo a incerteza e aumentando a confiabilidade e seguranca das ag¢des no ambito
organizacional.

Por outro lado, partindo do mesmo principio, € possivel que em eventos inesperados, ou
que nao encontrem conformidade com as expectativas, alguns “stakeholders” desconhecidos
possam se incorporar ao sistema, interferindo nas relagbes existentes da organizagao de forma
direta ou pela influéncia de outros “stakeholders”, que os conhecidos sejam afetados pela
mudang¢a no equilibrio das forcas e comecem a agir de forma diferente da esperada. De
qualquer forma, as mudangas provocadas pela imprevisibilidade de eventos podem impactar
com graus distintos a organizagao e influenciar as medidas de governanga organizacional.

Levando em consideracao o exposto, verifica-se que a composicdo dos “stakeholders”
envolvidos e a natureza de suas influéncias na organizagcao poderao variar conforme as
peculiaridades existentes em cada evento, dessa forma ha a apossibilidade de que alguns
“stakeholders” sejam considerados frequentes nas agbdes da organizagao e outros que possam
fazer parte do cenario em eventos especiais ou mediante condigbes especificas.

Sendo assim, diante de mudangas no curso esperado dos eventos, podem ocorrer
modificagbes no equilibrio esperado das forcas dos sistemas onde os “stakeholders” estao
presentes pela mudancga das agdes esperadas dos conhecidos no decorrer do evento ou pela
interacdo, integracao e interferéncia provocada por outros conhecidos ou desconhecidos da
organizacgao, dentre outras possibilidades.

Devido a natureza das relagbes existentes nas organizagbes e da possibilidade de
ocorréncia de qualquer evento, independente de sua natureza esperada ou inesperada, existe
a possibilidade de que a organizagao precise entender como se processa esse “drama social”
na vida organizacional e leve em consideracéo as linguagens usadas e como as expectativas e
a producgao de sentidos dos “stakeholders” envolvidos sédo estabelecidas, bem como se geram
0s pactos, acordos e conflitos capazes de impactar, em alguma medida, na organizagéo.

Sendo assim, entender os objetivos dos diferentes atores envolvidos e como esses se
relacionam com a organizagado pode ser essencial para estabelecer uma linha permanente de
comunicagdo que estabeleca meios eficazes de se alcangar o sucesso e 0 objetivo

organizacional. Da mesma forma, se torna importante que os gestores da organizagao



27

mantenham constante atencao nas variaveis do sistema e nas relacdes dos “stakeholders” com
a organizacao e entre si para entender a complexidade existente, diminuir os efeitos danosos e
incertezas e gerir as atividades da organizagao com confiabilidade e seguranga.

Partindo desse principio e com a intengcao de identificar os principais “stakeholders”
envolvidos nas atividades da organizacdo estudada, sdo adotadas as taxonomias propostas
por Masterman (2004) e Getz (2005, 2012) para representar os possiveis atores envolvidos em
eventos programados para as diferentes configuracdes das Organizagdes Méveis de Saude da
Aeronautica, levando em consideracdo os parametros aos quais as organizagcdes foram
idealizadas no contexto da Aeronautica.

Tendo sido vista a importadncia dos impactos que os principais interessados podem
exercer nas operagdes da organizacio, sao apresentadas, na sequéncia, algumas abordagens
sobre as relagbes que se estabelecem entre organizacdes, espaco, eventos e sociedade de
forma a ser possivel tecer algumas consideracbes que servem de ambientacdo para as
analises e reflexdes sobre as operagdes, praticas e principios desenvolvidos pela organizagao

em conformidade com os parametros delimitados para a pesquisa.

1.4 Espacgo, Sociedade e Eventos

Espaco, evento e humanos possuem uma relagcdo complexa, embora alguns eventos,
em primeira analise, possam se manifestar naturalmente sem a interferéncia humana, é pelas
acdes humanas que o espaco ganha sentido, pois s6 ganha vida se tiver uma fungéo para
alguma das pessoas envolvidas (SANTOS, 2009, p. 61-63).

Santos (1982, p. 53 e 1988, p. 75-85) considera que as pessoas tém a capacidade de
interferir no espago geografico, recriando-o, da mesma forma que o espacgo também tem a
capacidade de interferir nas pessoas modificando as suas ag¢des de forma a conduzir a novos
padrées de significacao e alterar o valor do produto dessas interaces.

Em outras palavras, a configuragao territorial pode ser materializada, mas o espaco
ainda incluiu a vida que o anima (SANTOS, 2009, p. 62). Sendo assim, as criagdes artificiais
fabricadas pelos humanos com objetos técnicos foram moldadas para atender as necessidades
humanas em substituicdo aos objetos naturais.

Essa relacao se estabelece de tal forma que as agdes e objetos estdo ligados
indissociavelmente e, segundo SANTOS (2009, p. 75), ao se relacionarem com outros
sistemas como: tempo, técnicas, razdo e emog¢ado podem ajudar no entendimento de um
espaco geografico e das relagdes sociais existentes inseridas no contexto.

O espaco é formado por objetos técnicos produzidos pelos humanos para suprir suas
necessidades locais conforme as acbes se ddao com o passar do tempo e essas relagdes
conferem ao trabalho um carater produtivo para um lugar em determinado tempo, ou seja,

caracteristicas espaciais e temporais (SANTOS, 2009, p. 55-56). Considera ainda que tempo,
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espaco e mundo sdo realidades historicas, que devem ser mutuamente conversiveis, se a
preocupacao epistemoldgica *? é totalizadora (SANTOS, 2009, p. 54).

Santos (2009, p. 143) comenta que os significados dados por diferentes autores para o
vocabulo “evento” ndo é exata, porém a constru¢ao de uma teoria geografica do evento pode
utilizar tais vocabulos quase indiferentemente desde que atribua um valor préprio a esses
termos e exemplifica: “Cada autor qualifica o vocabulo no interior do seu sistema de ideias.
Onde Lefebvre escreve a palavra momento, Bachelard fala de instante e Whitehead de
ocasido. Ja para Russel (1996, p. 289), um evento resulta de uma série de instantes”. **!

Santos (2009, p. 143-4), comentando sobre “O Tempo (Os Eventos) e o Espacgo”,
comenta que se considerarmos o mundo como um conjunto de possibilidades, o evento é um
veiculo de uma ou algumas dessas possibilidades existentes no mundo, mas o evento também
pode ser o vetor das possibilidades existentes numa formacao social.

Santos (2009, p. 144) se baseia nas observagbes de Eddington (1968, p. 186) para
explicar o conceito de relatividade do ponto-evento, sendo que o lugar € o depositério final,
obrigatorio, do evento que se caracteriza por tratar-se de um instante do tempo dando-se em
um ponto definido do espago e complementa que os eventos sdo simultaneamente as matrizes
do tempo e do espacgo (SANTOS, 2009, p. 145).

Weick (2009) considera que cada evento € unico em sua manifestacdo e comenta que
essa “légica” deve estar presente em eventos organizacionais onde nao haja perspectiva de
“repeticdo”, ja que o grau de incerteza aumenta e ha menos oportunidades de se corrigir 0s
rumos baseado em comportamentos previamente planejados ou anteriormente estabelecidos.

Santos (2009, p. 145) considera ser possivel verificar que os eventos sao sempre
atuais, podem situar-se com precisao nas coordenadas do espaco e do tempo (BOSI, 1992),
possuem como carater principal a nao repeticdo (RUSSELL, 1966, p. 287), pois ndao ha
nenhum padrdo — contingéncias apenas: circunstancias nunca sao idénticas duas vezes
(NAMIER, apud FREEMAN, 1961/2007, p. 77) e que cada evento tem a caracteristica de ser
unico e diferente do precedente e do seguinte (MORIN, 1972, p. 6-20).

Santos (2009) consolida, ainda, varias observagbes para apresentar o entendimento
sobre a relagcéo existente entre eventos, lugar e tempo como:

“S&o os eventos que criam o tempo, como portadores da agdo presente (G. Schaltenbrand,
1973, p. 39). Ou, como escreve H. Focillon (1943, 1981, p. 99), o evento é uma nogéo que
completa a nogcdo de momento. Quando falamos num evento passado, é de sua presenca
anterior num dado ponto da flecha do tempo, de um ‘presente passado’ que estamos
falando. Quando falamos dum evento futuro, é de uma suposig¢do de futuro. Assim como
escreve Whitehead (1919, p. 61), ‘os eventos sdo, essencialmente, elementos de
atualidade’(...). Por isso, quando se dao, esgotam suas possibilidades (...)” (SANTOS, 2009,
p. 145).

32 “epistemoldgica”: deriva de epistemologia que significa: “Estudo critico dos principios, hipoteses e resultados das ciéncias ja
constituidas; teoria da ciéncia”. Fonte: Ferreira (2010, p. 297).

* “momento”, “instante” e “ocasido”: destacadas no texto original em italico por Santos (2009, p. 143).
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Santos (2009, p. 154) entende que:

“(...) os eventos ndo se déo isoladamente. Quando consideramos o acontecer conjunto de
numerosos eventos, cuja ordem e duragdo ndo sdo as mesmas, verificamos que eles se
superpbéem. Esse conjunto de eventos é também um evento, do qual os eventos singulares
que o formam sao elementos. Ndo é apenas uma superposicado, mas uma combinacéo, pois
a natureza da resultante é diversa da soma das partes constitutivas” (SANTOS, 2009, p.
154).

Santos (2009, p. 155) se ampara nos trabalhos de Whitehead (1971, p. 34) para
comentar a caracteristica de interdependéncia entre eventos ao considerar que a passagem
dos eventos e a extensdo de uns eventos sobre os outros sdo as qualidades de que se
originam o tempo e o espaco e, por fim, relatar que “Podemos admitir que cada combinagao de
eventos ao mesmo tempo cria um fendémeno unitario, unitariamente dotado de extenséao e se
impoe sobre uma area, necessaria a sua atuacgao solidaria (...)".

Partindo dessas consideragoes, Santos (2009, p. 156) estabelece que o espago se
relaciona com os eventos intensamente de forma a que as situacdes geograficas se criam e
recriam na medida em que os eventos se estendem uns sobre os outros, participando uns dos
outros, eles estédo criando a continuidade do mundo vivente e em movimento (PAUL, 1961, p.
126 apud SANTOS 2009, p. 156).

Autores como Weick (2009) e Weick e Sutcliffe (2007) oferecem alternativas para o
entendimento das questdes pertinentes a eventos e consideram que pode haver uma interacao
dindmica nos processos de trabalho destinados a certo objetivo proporcionado por uma
sequéncia de eventos. Dessa forma, os eventos de forma geral vém recebendo destaque no
cenario académico devido ao aumento de suas frequéncias e intensidades e por causa dos
grandes impactos que exercem sobre o espago geografico, as organizagdes e relagbes sociais.

Partindo desses comentarios € possivel observar que as interagdes existentes nos
eventos sdo capazes de interferir nas relagdes sociais e proporcionar migragdo nos limites
arbitrados e maior exigéncia para que existam organiza¢des capazes de atender a essas novas
demandas com confiabilidade, seguranca e presteza, dentre outras caracteristicas.

Para o entendimento dessas interagcbes dindmicas por meio de um processo de reflexao
alternativo é preciso compreender a natureza instavel dos eventos e as formas como se
manifestam em relacdo as expectativas e planejamentos, bem como a forma que impactam
nas organizacdes e de que maneira essas organizacdes podem se preparar de forma eficiente
e segura para combater os efeitos desses impactos.

Sendo assim, a seguir, sdo tratadas algumas dessas relagbes levando em consideragao
as interagdes e integracdes entre organizagbes e “um conjunto de eventos” que podem ser
inesperados e programados e como essas manifestagbes podem impactar nas agdes

organizacionais e em suas “performances”.



30

1.5 Natureza dos Eventos Programados e Inesperados

Partindo de suas observagdes de que as organizagdes podem ser consideradas como
“um conjunto de eventos” interligados, Weick (2009) considera que as organizagdes possuem
as caracteristicas de “estabilidade e instabilidade” e que essas caracteristicas se relacionam
produzindo ao mesmo tempo “uma ordem relacional relativamente estabilizada” e uma “ordem
social transiente”. Essas interagdes transitorias entre “ordem com certa estabilidade” e “ordem
pouco estabilizada” representam os aspectos de transitoriedade existentes nas sequéncias de
eventos interligados, que Weick (2009) designou como sendo “organizagdo impermanente”.

A visdo de Weick (2009) sobre “estabilidade” e “instabilidade” simultdneas sobre um
mesmo evento realga o carater processual das organizagdes como uma sequéncia de eventos
interligados. Essa aproximagdo do pensamento de Weick (2009) as abordagens apoiadas no
pensamento complexo requer, segundo Beck (2008), uma reflexdo alternativa articulada em
duas bases, uma relacionada ao conhecimento a respeito dos fundamentos e consequéncias
de problemas dos processos de modernizagao, e a outra essencialmente amarrada a visao de
“consequéncias nao intencionais” *4 da modernizagao.

No ambito desse estudo, essa reflexdo alternativa descrita por Beck (2008), em
alinhamento com os referenciais tedéricos selecionados, requer especial consideragéo para que
possa ser realizada a avaliacdo reflexiva sobre varios aspectos relacionados a eventos,
levando em conta a atengdo da gestdo ao conhecimento, bem como as consequéncias nao
intensionais sobre as maneiras como esses eventos acontecem.

Sem perder de vista o que foi apresentado, ainda devem ser levadas em consideragao
em que medida o evento pode ser avaliado ou ndo como previsivel e quais sao as possiveis
consequéncias de sua manifestacdo ou nao, qual a forma como os agentes e atores lidam com

» B3 quando agem ou analisam

os eventos e qual a leitura que fazem de suas “performances
medidas de antecipagdo e contencdo e, complementando, a forma como o préprio
observador/pesquisador se autoavalia no decorrer desse processo e qual seu entendimento
sobre a sua relagdo com o evento.

Dentro do amplo expectro de estudos sobre eventos Weick e Sutcliffe (2007) descrevem
varias situacbes e expressam conceitos que servem de base para as observacdes
apresentadas, esses autores utilizam a expressao “unexpected events” para designar eventos

inesperados e os dividem em trés categorias como:

3 «“consequéncias n3o intencionais”: Traduzido do termo “unintended consequences” destacado no original em italico pelo autor. A

escolha dessa tradugéo se deu por causa do alinhamento do entendimento de Beck com o de Giddens e Lash descritos ao longo
de varios artigos reunidos na obra coletiva desses trés autores. Cf. BECK, Ulrich; GIDDENS, Anthony; LASH, Scott. Modernizagao
Reflexiva, Politica, Tradi¢do e Estética no Mundo Moderno, Oeiras: Celta Editora, 2000.

% “performance”: Termo em inglés que apresenta muitas interpretagbes e significados associados, geralmente, a desempenho,
realizagdo, atuagéo ou rendimento que reduzem o entendimento pretendido do termo usado no contexto dessa pesquisa, sendo
assim, essas distingdes séo tratadas com mais detalhamento no Capitulo Ill, mas o termo original serd mantido toda vez que se
deseja expressar significados mais abrangentes que melhor expressam a intengao desse estudo.
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a) “evento que se esperava acontecer, ndo acontece” [*¢;

b) “evento que ndo se esperava acontecer, acontece” *"); e

c) “evento que simplesmente néo se considerou acontecer, acontece” 8.

Furtado (2011, p. 6-8), baseado nos estudos de Weick e Sutcliffe (2007), apresenta uma
sintese combinando eventos planejados e inesperados, comenta sobre as prerrogativas dos
esforcos de antecipacdo, gestdo e mitigacdo e considera que, nos trés casos, se pode

estabelecer um “fio condutor” 1*%!

partindo das expectativas presentes nos atos de planejamento
e realizacao das acgdes frente as possibilidades de acontecimentos nos eventos.

Prosseguindo em suas percepgdes, Furtado (2011, p. 7) usa esse “fio condutor” como
estratégia de desenvolvimento de parte do procedimento metodoldgico proposto para aplicagao
empirica sobre eventos, comenta que se constitui no fato de que qualquer que seja o
acontecimento demarcado no evento como estranho ao planejamento sera “(des)estruturante”
e complementa que essa caracteristica de imprevisibilidade e ambiquidade na “performance”
encontra apoio no trabalho de Peixoto (2000).

Furtado (2011, p. 44) contribui para os trabalhos de Weick e Sutcliffe (2007) ao
caracterizar um evento que foi considerado no planejamento, mas foi descartado. Para o autor,
deve ser entendido como: “foi objeto de planejamento, mas nao-considerado para acontecer
(como uma aposta) ou considerado indiferente sem receber mais ateng¢do”. Por sua vez,
classifica como “auséncia de expectativa” o evento ndo lembrado, o qual ndo se tinha a menor
expectativa e foi completamente ignorado.

No quadro desenvolvido por Furtado (2011, p. 43), as areas onde €& mantida a
taxonomia original de Weick e Sutcliffe (2007) sdo marcadas pela cor azul e a vermelha é
usada para designar auséncia de expectativa e indiferenga, caracterizada pela presenga de
diferentes manifesta¢des de ambiguidade.

Levando em consideragao esses e outros aspectos relacionados as expectativas de
ocorréncia de um evento, Furtado (2011, p. 42-44) desenvolveu um modelo onde considera
haver quatro perspectivas diferentes:

a) “esperado acontecer”;

b) “esperado nao acontecer”;

c¢) “auséncia de expectativa”; e

d) “indiferenga ao acontecer”.

% “The first form of the unexpected occurs when an event that was expected to happen fails to occur”. Fonte: Weick e Sutcliffe
(2007, p. 27).

37 «A second form of the unexpected occurs when an event that was not expected to happen does happen”. Fonte: Ibid., p. 28.
%8 “The third form of the unexpected occurs when an event that was simply unthought of happens”. Fonte: Ibid., p. 28.
* “fio condutor”: Destacado em italico no original.
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Ao comentar o modelo, Furtado (2011, p. 43) relata que as trés primeiras linhas
correspondem a interpretacao dada as trés formas de eventos inesperados de Weick e Sutcliffe
(2007), complementadas com as formas de eventos que seriam esperadas. Em seguida,
introduz a intengdo de caracteriza-los como regulares ou contingentes para facilitar o
entendimento se suas manifestagdes estdo de acordo com o planejamento realizado.

O quadro 1.1 ilustra as combinagdes resultantes dessas perspectivas propostas por
Furtado (2011), com base nas consideragcbes de Weick e Suftcliffe (2007), que compdem os

construtos basicos para as avaliagdes realizadas no contexto dessa pesquisa.

Expectativa no

. Evento acontece Evento nao-acontece
planejamento
Como regulares Como contingentes | Expectativa Nao Confirmada
Evento Inesperado (az
Esperado Expectativa Expectativa (Neg.) 03 (Pos.)( )
acontecer Confirmada (vd) Confirmada (vd) para o planejamento
(pensado) (Pos.) para o (Pos.) para o dependente da resiliéncia
planejamento planejamento (Des)estruturante
Esperado Expectativa Nao confirmada Expectativa Confirmada (vd)
nao-acontecer Evento Inesperado (az) .
(pensado) (Neg.) ou (Pos.) para o planejamento (Pos.) para o planejamento
Auséncia de E relrplemdadde (7]
expectativa vento inesperaco (a2) (Nao afeta a organizacgao)
~ (Neg.) para o planejamento
(n&o pensado) . - ~ (vm)
Espaco aberto as improvisagoes (vm)

. o Vulnerabilidade (vm)
Indiferenca Resiliéncia (vm) (Neg.) para o planejamento
(pensado e . ’ (vm)

desconsiderado) (Neg.) ou (Pos.) para o planejamento (vm)

(Des)estruturante

Legenda: em verde (vd): s&o os eventos recorrentes;
em vermelho (vm): s&o os eventos abertos as improvisagdes;
em azul (az): correspondente as caracterizagbes dos eventos inesperados segundo a taxonomia de
Weick e Sutcliffe (2007);
(Neg.): sdo ocorréncias com consequéncias negativas para o desempenho do evento;
(Pos.): sdo ocorréncias com consequéncias positivas para o desempenho do evento.

Quadro Il.1 — Associagao de eventos quanto a expectativa de ocorréncia
Fonte: Adaptado de Furtado (2011, p. 43).

Furtado (2011, p. 44) avalia que a analise de eventos que foram considerados possiveis
de acontecer, mas foram descartados nos planejamentos, ndo esta explicita nos trabalhos de
Weick e Sutcliffe (2007), dessa forma para tentar avaliar os critérios adotados e a
intencionalidade dispensada a um evento que foi considerado e se decidiu descarta-lo,
introduziu “uma linha de indiferenga” como forma de caracterizar a intengdo na qual se decide
pela indiferenga quanto a possibilidade de ocorréncia ou ndo. Ainda sao encontradas nesse
quadro as zonas em vermelho que fazem alusdes aos sentidos de complexidade e avaliagdes

do planejamento para o desempenho do evento como positivas e negativas.
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Os estudos de Furtado (2011) destacam o planejamento de eventos e consideram a
possibilidade de imprevistos como integrantes desses processos de planejamentos, dessa
forma contribuem para chamar atencéo para as possibilidades de uma organizagdo de saude
em ambiente de campanha, bem como para a necessidade de planejamento das atividades de
antecipacdo, avaliacdo dos riscos e projecdo das necessidades para alcangar os objetivos
durante e apods as agoes, incluindo as fases de mitigacao, e a propria “performance”.

Furtado (2011, p. 44) considera que essa busca de uma forma de demonstragdo de
arranjos organizacionais encontra apoio nos modelos convencionais de gestdo encontrados
nas referéncias do funcionalismo-estruturalismo descritos em Peixoto (2000). A possibilidade
de demonstragédo dessas contribuicdes ao estudo em forma grafica facilita a visualizacdo das
possibilidades e promove o entendimento de que quanto mais aspectos puderem ser
considerados, melhor a possibilidade de conquista de sucesso na campanha.

Na sequéncia de seus trabalhos, tendo como foco os trés tipos de eventos inesperados,
Weick e Sutcliffe (2007) consideram que organizag¢des que apresentam processos tecnoldgicos
complexos, agem constantemente em ambientes sob pressdo com poucas informagoes
disponiveis para fazer escolhas sensatas (WEICK e SUTCLIFFE, 2007, p. 17-20) assim como
as que possuem um sistema fortemente acoplado com interacbes complexas com unidades da
mesma organizagdo ou com outras organizagées (WEICK e SUTCLIFE, 2007, p. 92) precisam
observar cinco principios organizacionais “® em busca de uma atengéo mais abrangente e rica
41 como forma de potencializar a capacidade de antecipacdo e contencéo de riscos para as
atividades organizacionais.

Dentre as organizagdes citadas como exemplos de possuirem essas caracteristicas
descritas por Weick e Sutcliffe (2007, p. 17-18) estdo: companhias de fornecimento de energia
nuclear, controle de trafego aéreo, corporagbes de combate a incéndios e emergéncias de
hospitais. Para esses autores as organizagdes que conseguem cumprir esses cinco principios
tém mais possibilidade de conseguir alcangar uma gestao de sucesso.

Por sua vez, Rochlin, La Porte e Roberts (1987) apresentaram um estudo desenvolvido
com trés organizagdes que precisavam conduzir suas operacdes com inexisténcia de falhas ou
que essas se mantivessem proximas de zero e apontam as equipes de convés dos porta-
avides como sendo as que operam sobre as mais extremas condi¢des de ambiente instavel e
com maior conflito entre a preservagao da seguranca e o alcance de uma maior eficiéncia
operacional (ROCHLIN, LA PORTE e ROBERTS, 1987, p. 76).

“ Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 19) existem cinco principios que promovem confianga, consciéncia e flexibilidade funcional, pois
convertem as falhas, simplificacdes da realidade, operacionalidade, resiliéncia e “expertise” em rotinas que reduzem e mitigam
estimativas mal feitas, especificicacdes erradas e desentendimentos que se estabelecem no contexto organizacional. Esses cinco
principios de promogao da confianga sao divididos em trés de antecipacdo dos eventos inesperados (preocupagao com as falhas
do sistema, relutancia para simplificagdes da realidade e sensibilidade para as operagdes) e dois de contengdo dos eventos
inesperados (compromisso com a resiliéncia e deferéncia a “expertise”). Esses cinco principios, sdo abordados com mais
profundidade no item 11.9 desse capitulo.

“ Essa atencdo mais abrangente e rica foi denominada por Weick e Sutcliffe como “mindfulness” e sera abordada com mais
detalhes no topico 11.8.
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Ainda em relacao ao conjunto de fatores que séo considerados, Waller e Roberts (2003,
p. 813) avaliam que existem caracteristicas que fazem com que algumas organiza¢des tomem
decisdes rapidas com base em dados imperfeitos abandonando as rotinas em favor da
improvisacdo. Por sua vez, Weick (1990, p. 37) considera que a improvisagcao se materializa
em torno de uma estrutura simples e flexivel.

La Porte (1996, p. 60) afirma que as OAC devem gerenciar tecnologias complexas,
ameacadoras e com potenciais de risco evitando grandes falhas e, ao mesmo tempo, manter a
capacidade de enfrentar intermitentes, as vezes imprevisiveis, periodos de grandes picos de
demanda e produgéao.

Em correspondéncia com essas afirmagdes €& possivel identificar no ambito da
organizagao estudada a presencga de processos tecnoldgicos complexos com muitas interagdes
de risco na area da saude compreendendo a dualidade de manutencdo das operagdes em
condic¢des de previsibilidade e, também, de maior grau de imprevisibilidade, demandas novas e
exigéncias muito acima das programadas ou historicamente esperadas.

Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 19) as OAC se esforcam para manter a vigilancia
continua para o inesperado diante das pressdes que recebem e tomam atalhos cognitivos que
sdo produtos da experiéncia com o sucesso anterior, simplificagdes criteriosas, estratégias e
planos, e do uso da estrutura hierarquica para transmitir a responsabilidade de resover o
conflito para quem possui mais competéncia.

A organizacdo estudada possui, em primeira analise, condi¢des de atender a alguns
dos pressupostos vistos até esse ponto e apresentar aderéncia a algumas das caracteristicas
das OAC descritos por Weick e Sutcliffe (2007).

Como forma de conduzir parte desse estudo, alguns dos principios associados as OAC
sdo abordados, no topico seguinte, com a intengao de introduzir aspectos que farao parte de
uma analise que sera apresentada sobre a avaliagcdo da “performance” dessa organizagdo no
contexto de estudo levando em consideracdo, dentre outras coisas, as percepgcdes do

pesquisador e os relatorios de missdes executadas.

I1.6 Organizagdes de Alta Confiabilidade — OAC

Este topico se destina a apresentar os principais referenciais desenvolvidos sobre as
Organizagdes de Alta Confiabilidade (OAC) descrevendo as abordagens que fundamentam os
estudos e servem de embasamento para as reflexdes e entendimentos desenvolvidos sobre os
principios associados ao contexto de estudo.

Para encaminhar diferentes perspectivas associadas ao assunto, sdo apresentados os
conceitos relacionados a Teoria de Acidentes Normais, desenvolvidas por Reason (1997), e
avaliadas as relagdes de interatividade e acoplamentos em sistemas de Alto Risco, descritas

por Perrow (1999), como forma de introduzir os paradmetros para a constru¢do da confianga de
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Luhmann (1983, 1989, 1995, 1996a, 1996b, 1997 e 2002) e as observacgdes, de Weick (1976,
1988, 1992, 1993, 1995, 1998 e 2009) e Weick et al. (1984, 1993, 1999, 2001, 2004, 2005 e
2007), sobre a importancia da expectativa e dos processos mais amplos de atengdo na
construgao de entendimento para antecipacao e contencao de eventos inesperados.

Na sequéncia, sdo abordados os trés tipos de eventos inesperados apresentados por
Weick e Sutcliffe (2007, p. 27-29) e seus significados para as interacdes observadas nos
eventos considerados na pesquisa. Por fim, sdo apresentados e consolidados os cinco
principios de promocéao da confiancga, desenvolvidos por esses mesmos autores, que conferem
as OAC caracteristicas especiais para antecipar e conter o inesperado como forma de
consolidar os aspectos desenvolvidos no ambito da pesquisa.

Nos estudos organizacionais, algumas abordagens associadas as OAC apresentam
vertentes e perspectivas que se destinam a estudar as caracteristicas que as organizacoes
apresentam para estimular a confiabilidade organizacional e praticar uma gestdo que reduz as
interrupgdes e agiliza os processos de recuperacao (WEICK e SUTCLIFFE, 2007, p. 2).

Dentre as denominagdes que se aplicam ao conjunto das abordagens sobre as OAC
sdo encontradas designagdes como a Teoria da Alta Confiabilidade e a Teoria das
“Organizagdes Confiaveis” “? desenvolvida por Rochlin (1996). Por sua vez, Weick e Sutcliffe
(2007, p. xi), consideram Karlene Roberts “a mée das OAC” logo no prefacio de seu livro
“Managing the Unexpected” ** usado como uma das principais referéncias nesse estudo.

Segundo Weick e Sutcliffe (2007, p. 164) a expressao que designa as OAC foi
inventada pelos pesquisadores da University California Berkeley, Karlene Roberts, Gene
Rochlin e Todd LaPorte ¥ para capturar semelhangas observadas nas operacdes de
organizagdes que operam em um ambiente implacavel e rico em potenciais de erros, em que a
escala de consequéncias impede o aprendizado através da experimentacdo e 0s processos
complexos sao usados para gerenciar tecnologias complexas de modo a evitar falhas.

Czarniawska (2007) comenta que os estudos sobre OAC comegaram como um
“interesse exotico” e se tornaram um movimento interdisciplinar. Os centros de distribuicao de
energia, os sistemas de controle de trafego aéreo, os porta-avides, as usinas nucleares, os
servicos de emergéncias hospitalares, as equipes de combate a incéndio e as equipes de
negociacao de reféns sdo descritas normalmente como OAC.

Bierly e Spender (1995) consideram que as OAC possuem uma cultura de

“2 Fonte: ROCHLIN, Gene |. “Reliable Organizations: Present Research and Future Directions”. Journal of Contingencies and Crisis
Management, v. 4, n. 2, p. 55-59, Jun. 1996.

3 Cf. WEICK, Karl E.; SUTCLIFFE, Kathleen M. Managing the Unexpected: resilient performance in an age of uncertainty. 22 ed.
San Francisco: Jossey-Bass, 2007.

* O primeiro artigo publicado com o termo “High-Reliability Organization” é atribuido a Gene Rochlin, Karlene Roberts e Todd La
Porte e aborda estudos desenvolvidos no porta avides Carl Vinson, no centro de controle de trafego aéreo da “Federal Aviation
Administration” em Fremont, Califérnia e na usina de geracédo de energia nuclear Diablo Canyon em San Luis Obispo, Califérnia.
Esse artigo recebeu o nome de The Self-Designing High-Reliability Organization: Aircraft Carrier Flight Operations at Sea e pode
ser encontrado em: <http://www.caso-db.uvek.admin.ch/Documents/MTh SM_22.pdf>
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especializacdo, foco e delegagdo e podem prever, responder e aprender com 0S erros
dependendo de um sistema de nivel superior de conhecimentos e experiéncias, interagindo e
apoiando uma estrutura organizacional para transformar um sistema de alto-risco em um
sistema de alta confiabilidade. Acrescentam que a delegacao é controlada culturalmente por
um poderoso sistema de selegao, treinamento e monitoramento mutuo, criticas, conselhos e o0
resultado é um padrdo de comunicagdo extremamente eficiente, que da ao sistema a
capacidade de absorver danos e surpresas.

Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 17) as OAC operam em condi¢des muito dificeis e
ainda conseguem ter menos acidentes do que o esperado. Por sua vez, Weick, Sufcliffe e
Obstefeld (1999, p. 81) consideram que essas organizacbes se apresentam mais aptas para
enfrentarem os eventos inesperados demandados pelo aumento da complexidade e, por fim
permitem a aprendizagem organizacional adaptativa simultanea e desempenho confiavel.

Alguns pesquisadores atribuem o sucesso das OAC na gestdo do inesperado a seus
esforgos determinados para agir conscientemente e exemplificam que as OAC se organizam
de tal forma que sao mais capazes de perceber o inesperado durante a execugao do processo
e impedem o seu desenvolvimento, caso tenham dificuldade em impedir o desenvolvimento do
inesperado, se concentram em conté-lo e se houver rupturas inesperadas causadas pela
contengdo, se concentram sobre a resiliéncia e recuperagao rapida de funcionamento do
sistema (WEICK e SUTCLIFFE, 2007, p. 18).

Weick e Sutcliffe (2007, p. 164) descrevem que para executar suas operagdes
efetivamente sob essas condigbes, as pessoas nas OAC buscam como objetivo prioritario a
seguranga, constroem em redundancia, descentralizam a tomada de decisdo, modelam a
cultura para o desempenho de confianga, investem pesadamente em treinamento e simulagao,

aprendem com os “quase acidentes” %!

, procuram agressivamente saber o que nao sabem,
enfatizam a comunicacdo da “situacdo geral” ¥ e onde as pessoas se encaixam nela, e
recompensam as pessoas que relatam falhas.

Roberts e Rousseau (1989, p. 132) consideram que as organizagbes que operam
tecnologias suficientemente complexas para causar acidentes de grandes proporgdes sao
consideradas organizacbes de alto risco. Todavia, existe uma subcategoria dessas
organizagoes de alto risco que sao projetadas e gerenciadas de tal forma que sido capazes de
evitar que esses acidentes de grandes proporcdes acontecam. Dessa forma, estabeleceram

uma ligacdo com a Teoria dos Acidentes Normais de Perrow (1999) ao considerarem as

s “quase acidente”: a conjugagado desses termos foi usada pelo pesquisador em substituicdo aos termos “close call” usados de

modo informal por Weick e Sutcliffe (2007, p. 164) para relacionar os objetivos prioritarios das OAC, no contexto “(...), learn from
close calls, (...)". A escolha se deu como forma de expressar “uma situagdo em que apenas se consegue evitar um acidente” e
descrever “uma situagéo, geralmente perigosa ou desagradavel, que quase acontece” (OXFORD, 2010, p. 274). OBS: o mesmo
entendimento foi usado para “near miss” encontrado em Weick e Sutcliffe (2007, p. 9) usado no contexto “(...), they elaborate
experiences of a near miss for what can be learned, (...)” para apresentar as praticas das OAC relacionadas ao primeiro principio —
preocupacédo com as falhas (OXFORD, 2010, p. 1024).

“ “situagéo geral”: usado no contexto de “(...), emphasize communication of the big picture and where people fit into it, (...)" para
expressar “a situagéo geral sobre algo” Fonte: /bid., p. 1143.
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organizagoes dessa subcategoria como sendo Organizagdes de Alta Confiabilidade.
Muitos termos, definicbes e conceitos permeiam as abordagens relacionadas aos
sistemas de alto risco, a teoria de acidentes normais de Perrow (1999) e os estudos sobre as
OAC demonstrando que possuem um relacionamento intimamente estabelecido. Os principais
estudos organizacionais sobre as OAC, dentre outros, estdo associados a:
a) acidentes organizacionais e risco (PERROW, 1994, 1999, 2004 e 2007; ROBERTS,
1990; STRAHLEN et al., 2008 e WONG et al., 2005);

b) tomadas de decisdo (ROBERTS et al., 2004 e ROBERTS, 2004); e

c) erros e falhas nos sistemas organizacionais, (ROBERTS e BEA, 2001a, 2001b;
SCHULMAN, 1993, 2004 e SCHULMAN et al., 2004).

Tipicamente as OAC sao descritas como organizagdes que atuam em processos
complexos com dependéncia na interface entre homem e tecnologia e possuem grande
potencial para que pequenos erros se transformem rapidamente em problemas significativos,
porém conseguem manter elevados niveis de confiabilidade e eficacia em seus resultados
(WEICK e SUTCLIFE, 2007).

Roberts e Bea (2001a, 2001b) consideram que as OAC agem constantemente sob
pressao em ambientes suscetiveis a alto risco de acidentes e que o aprendizado com as OAC
pode ser expandido a pratica dos gestores das organizagdes e acrescentam que quanto mais
complexa for a interdependéncia, mais dificil o controle dos danos.

Para o desenvolvimento das abordagens tedricas a serem usadas no embasamento das
reflexdes se faz necessario buscar referéncias e consideragoes a respeito dos riscos, falhas e
acidentes que se estabelecem nos processos produtivos organizacionais e o entendimento das
suas caracteristicas e das interacbes com o universo dos estudos organizacionais.

O encaminhamento para a contemplacdo das abordagens sobre acidentes integrados
ao sistema produtivo se ampara na decisdo do pesquisador de compor, ao final da pesquisa,
um estudo de caso de uma organizagido que atua tanto em ambientes controlados, quanto em
eventos com imprevisibilidade e ndo conformidade com os planejamentos e expectativas.

Essas perspectivas se destinam a caracterizar os atributos que credenciam algumas
organizagdes a exercerem suas atividades consistentemente por longos periodos com menor
suscetibilidade a acidentes nos processos produtivos e, também, em outros periodos mais
carregados de caracteristicas complexas e suscetibilidade a erros, falhas e acidentes nos
processos e operagdes organizacionais. Em ambos, com a manutencdo da qualidade e sem
que sejam registrados acidentes organizacionais comprometedores das “performances”.

Dessa forma sdo buscados parametros relacionados a acidentes, riscos e danos que
estdo presentes no ambito do estudo e servem como amparo para muitas das abordagens que

sao usadas nas Organizagdes de Alta Confiabilidade.
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11.6.1 Acidentes Organizacionais e Estratégias de Defesa

Roberts e Bea (2001a) consideram que os acidentes organizacionais sdo comuns na
vida organizacional, caracterizam os “danos” como “acidentes normais” e relatam que os
estudos sobre as OAC dao esperanca de que possa haver diminuicdo das catastrofes em
frequéncia e intensidade.

Roberts (2005) comenta que os erros podem gerar consequéncias catastréficas, mas
podem ser evitados e que as OAC possuem, geralmente, uma base tecnolégica complexa. Por
sua vez Reason (1997, p. 2) desenvolve alguns conceitos sobre acidentes organizacionais e 0s
relaciona a trés abordagens que devem ser observadas de forma integrada como as:

a) ameacas intrinsecas ao sistema;

b) defesas ou barreiras adotadas por parte da organizagdo para tentar conter essas

ameagcas intrinsecas ao sistema; e
c) perdas que ocorrem quando as defesas ou barreiras adotadas para conter as

ameacas intrinsecas ao sistema nao funcionam corretamente.

Reason (1997, p. 3) descreve que as organizagdes estabelecem e adotam defesas de
formas e intensidades diferentes e apresenta varias formas de defesas que s&o projetadas
para atender diferentes fungbes. Reason (1997, p. 7) apresenta uma variedade de estratégias
para a criacdo dessas defesas, dentre essas estao:

a) criar consciéncia e compreenséao a respeito das possibilidades de ameacas;

b) orientar objetivamente a maneira como se deve operar com seguranga;

C) apresentar avisos e alarmes em situacdes eminentes de perigo;

d) promover a restauragdo da seguranca do sistema quando ocorre uma situagéo que

fuja a normalidade;

e) interpor as barreiras de seguranga para conter as ameacgas e prevenir as potenciais

perdas;

f) assegurar a contencgdo e a eliminagao das ameacgas que ultrapassarem algumas das

barreiras de segurancga; e

g) proporcionar condicdes de fuga e de resgate se todas as barreiras forem vencidas.

Reason (1997, p. 9) adota a imagem de um “queijo sui¢o” para ilustrar que no mundo
real as barreiras ndo funcionam como nos planejamentos e que as ameacgas intrinsecas ao
sistema podem evoluir por essas lacunas existentes entre as barreiras e causar grande dano e
perdas significativas para a organizagéo.

Para Reason (1997, p. 10) existem falhas ativas e latentes que podem explicar a
existéncia de lacunas entre o sistema de barreiras planejado e o real e que as falhas ativas sao
erros ou violagbes que sao cometidas por algum operador na “ponta” de qualquer processo de

producdo e podem provocar repercussdes imediatas para a estabilidade do sistema. Para as
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falhas latentes, estabelece a possibilidade de ndo serem percebidas por longo periodo de
tempo até que, diante de certas condi¢des, falhas ativas, circunstancias especificas ou uma
combinagao dessas, se transformem em eventos indesejados para o sistema.

A partir dessas consideragdes podem ser introduzidas outras sobre os erros, falhas e
acidentes organizacionais para embasar os entendimentos a respeito das relagbes existentes
entre organizagdes e sistemas produtivos, como essas relagbes se processam e como podem
ser caracterizadas em um ambiente complexo e repleto de imprevisibilidade.

Para encaminhar essa discussao foi escolhida a abordagem apresentada por Charles
Perrow a respeito da Teoria dos Acidentes Normais e os sistemas de alto risco como forma de
abordar com mais profundidade essas relagbes descritas e embasar as discussdes a respeito

das Organizacgdes de Alta Confiabilidade que sdo apresentadas na sequéncia.

11.6.2 Naturezas dos Acidentes Sistémicos

Dentre os estudos organizacionais que priorizam os estudos de acidentes sistémicos,
em vez de priorizar as falhas de componentes especificos, se encontram as abordagens de
Charles Perrow sobre a Teoria dos Acidentes Normais.

Perrow (1999, p. 64-65) estabelece uma classificacdo que leva em consideragao o grau
de comprometimento das partes integrantes do sistema produtivo de alto risco pela
manifestacao de algum evento perturbador no sistema que pode afetar o resultado atual ou
futuro, propbe a classificacdo do acidente conforme o grau de perturbagcdo que o evento
provoca, classifica em quatro niveis gradativos e exemplifica da seguinte forma:

a) Parte: define como a menor unidade indivisivel do sistema que é comprometida e

estabelece como primeiro nivel do sistema que é afetado pelo evento perturbador;

b) Unidade: estabelece como uma colegdo de partes funcionalmente relacionadas e

define como segundo nivel de perturbagéo;

c) Subsistema: estabelece como um conjunto de unidades que se relacionam e define

como terceiro nivel de comprometimento pelo evento perturbador; e
d) Subsistemas: estabelece como quarto nivel o grau de danos causados a um

conjunto de subsistemas que compdem o sistema produtivo;

Perrow (1999, p. 66) comenta que uma perturbagéo ou ruptura provocada pelo evento
deve ser entendida como uma parada na produgao ou que a produg¢ao diminua a ponto de
demandar reparos imediatos e considera que os incidentes — os eventos que comprometem
partes ou unidades — podem ou ndo comprometer o sistema completamente.

Levando em consideragdo a gradagdo do impacto no sistema produtivo o autor
considera como “incidente” um evento que apresenta a capacidade de impactar somente nos

niveis um e dois e como “acidente” as perturbacbes e impactos nos niveis trés e quatro.
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Portanto, considera que “incidentes” sdo eventos que provocam danos limitados a partes ou
unidades e “acidentes” sao aqueles que comprometem, pelo menos, um subsistema de uma
cadeia produtiva organizacional (PERROW, 1999, p. 65-66).

A concepgdo de acidentes substanciais descrita por Perrow (1999) encontra
correspondéncia nas observagdes de Reason (1997, p. 1) que considera que existem dois tipos
de acidentes; os cotidianos, que ndo provocam grandes consequéncias no sistema produtivo; e
os acidentes organizacionais, que sao extremamente raros, de grande propor¢ao e que por sua
natureza abrangente apresentam possibilidades catastréficas para a organizacao.

Outras correspondéncias sado importantes para o entendimento do universo onde os
estudos sobre as OAC sao desenvolvidos, dentre as possibilidades de interagdes com
caracteristicas complexas estdo as que se processam em sistemas produtivos de alto risco
caracterizado pelas relagdes que existem nas interagdes entre os componentes, caracterizados
por Perrow (1999, p. 65) como partes, unidades, subsistema e subsistemas.

Amparado nessas relagdes, Perrow (1999, p. 72) estabelece algumas caracteristicas
que posicionam a organizacgao frente a sistemas que se comportam de maneira linear ou de
forma complexa e estabelece uma série de atributos para comparar as caracteristicas em
relagcdo ao nivel de acoplamento existente de forma a ser possivel estabelecer relagbes de
contextos associadas ao grau de interatividade e ao nivel de acoplamento entre as partes
integrantes dos sistemas produtivos.

Nos tdpicos seguintes sdo apresentadas as perspectivas de Perrow (1999) a respeito
das caracteristicas de organiza¢des que usam tecnologias de alto risco com abordagens sobre
os conceitos de interatividade (linear ou complexa) e de acoplamento (frouxo ou justo) como

forma de embasar alguns dos construtos tedricos usados na composi¢cao dessa pesquisa.

11.6.3 Interatividades em Sistemas de Alto Risco

Perrow (1999, p. 72) considera que existem variados graus de interatividade entre os
diversos componentes do sistema produtivo de alto risco e que essas interagbes se
manifestam com variados graus de complexidade podendo ser caracterizadas como lineares
ou complexas.

As interacdes lineares sdo descritas por Perrow (1999, p. 78) como interagdes
familiares e esperadas, presentes em etapas de producdo ou manutencio, que sao bastante
visiveis, mesmo que nado planejadas enquanto que as interacbes complexas s&o descritas
como aquelas de etapas nao familiares, ou ndo planejadas e inesperadas, que ndo sao visiveis
ou ndo imediatamente compreensiveis.

Para ilustrar o entendimento de Perrow (1999) sobre as caracteristicas das intera¢des
lineares e complexas sera apresentada o quadro I1.2, a seguir, onde poderdo ser identificadas

as caracteristicas dos sistemas lineares e dos complexos e suas possiveis correspondéncias.
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Caracteristicas

Sistemas Lineares

Sistemas Complexos

Ciclos de “opiniao” *"!

familiares e compreendidos

nao familiares e
pouco compreendidos

Compreensao de processos

completa e total

limitada e parcial

Conexodes entre componentes que
ndo pertencem ao Mesmo processo

poucas ou nenhuma

muitas

Distribuicdo de equipamentos

espalhados espacialmente

confinados em pequenos
espagos

Etapas de produgao

espalhados espacialmente

proximidade com outras

Fontes de informacgao

diretas

indiretas e inferenciais

Identificagéo e isolamento de
componentes com falhas

facil

dificil

Materiais e suprimentos

facilmente substituiveis

especificos e de dificil
substituicéo

Parametros de controle

diretos, separados e poucos

muita interacao entre eles

Presenca de profissionais

muitos generalistas

muitos especialistas

Quadro I.2 — Resumo das caracteristicas dos sistemas lineares e complexos
Fonte: Adaptado de Perrow (1999, p. 88).

Perrow (1999, p. 80) ainda apresenta outra caracteristica dos sistemas de alto risco e
as relaciona ao acoplamento das etapas dos processos produtivos de forma a ser possivel
diferenciar as organizagdes de acordo com o grau de acoplamento que apresentam.

Essas caracteristicas de acoplamento em sistemas de alto risco sdo apresentadas a
seguir como forma de compor e complementar as observagdes a respeito das caracteristicas

dos sistemas em amparo aos parametros usados na pesquisa.

1.6.4 Acoplamentos em Sistemas de Alto Risco

Como apresentado, existem duas caracteristicas descritas por Perrow (1999) a serem
observadas nos sistemas de alto risco. A primeira foi apresentada com consideracbes e
abordagens relacionadas ao grau de interatividade existente entre os componentes do sistema
produtivo.

A segunda caracteristica que esta relacionada ao grau de acoplamento que apresentam
as etapas desse processo produtivo e as duas podem ser relacionadas em um conjunto de

quatro possibilidades que fornecem caracteristicas distintas a cada sistema.

T Em alguns contextos as caracteristicas ciclicas de retorno das informagdes descritas como “ciclos de opinido” por Perrow (1999,
p.88) podem ser associadas ao termo “feedback”. A palavra de origem inglesa possui o significado de “retroalimentagédo ou agéo de
controle retroativo” (OXFORD, 2010, p. 562). Em administragdo é usada para expressar o procedimento que consiste no
provimento de informagédo a uma pessoa sobre o desempenho, conduta, ou agdo executada por esta, objetivando reorientar ou
estimular comportamentos futuros mais adequados podendo ser entendido, nesse contexto, como retorno de informagédo ou,
simplesmente, retorno. Fonte: <http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/feedback-importancia-e-metodologia/28001/>.




42

Para estabelecer as relagbes de vinculo, Perrow (1999) considera haver uma nogao de
“folga” e estabeleceu as relagdes de “acoplamento justo” e “acoplamento frouxo” como:
a) Acoplamento frouxo: quando ocorre a nogao de haver grandes “folgas” no processo
produtivo por causa da possibilidade de variacbes sem alteragao do resultado final;
b) Acoplamento justo: quando ndo ocorrem grandes “folgas” no processo produtivo ou
pela impossibilidade de que essas acontecam por questbes relacionadas a
necessidade de manutencao da eficiéncia do processo ou pela impossibilidade de

variagdes no processo produtivo sem comprometer o resultado final.

A partir dessas duas caracteristicas apresentadas e de seus estudos sobre acidentes
organizacionais normais, Perrow (1999) estabelece uma série de possibilidades de
combinacdes entre as perspectivas associadas as caracteristicas de interatividade e de
acoplamento existentes nos sistemas de alto risco destacando as suas caracteristicas.

Como forma de ilustrar as diferengas entre as caracteristicas encontradas nos sistemas
de acoplamento frouxo e de acoplamento justo sdo apresentadas no quadro 11.3, a seguir,

as principais caracteristicas desses sistemas.

Caracteristicas Acoplamento Frouxo Acoplamento Justo
Folgas no processo produtivo ocorrem grandes folgas nao ocorrem grandes folgas
Meios para atingir o objetivo mais de uma possibilidade apenas um meio
Ordem das sequenciais de produgao pode ser alterada nao pode ser alterada
Redundancia e “buffers” de capacidade pOdemf;(‘;lr ::g:ftieonados de"zzrjlic:%sil ’:;izgeto’
Retardos no processo produtivo sao possiveis nao sao possiveis
Suprimentos de equipamentos e pessoal muitas “folgas” poucas “folgas”

Quadro 11.3 — Diferengas entre as caracteristicas dos sistemas de acoplamento

Fonte: Adaptado de Perrow (1999, p. 96).

Esse estudo comparativo sera apresentado no tépico seguinte e se destina a
apresentar os argumentos finais sobre acidentes organizacionais sob o ponto de vista
de Perrow (1999) como forma de embasar as consideragdes sobre a construgéo da
conflanca e das questdes relativas aos entendimentos sobre OAC que sao

apresentados na sequéncia.
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11.6.5 Interacdes, Acoplamentos e o Paradoxo da Eficacia.

Perrow (1999) estabelece uma série de relagdes entre sistemas de acoplamento frouxo
ou justo e de interatividade linear ou complexa em uma matriz que apresenta dimensdes que
vao dos sistemas lineares acoplados frouxamente até a ocorréncia simultdnea de um sistema
com caracteristicas de acoplamento justo e interatividade complexa e se refere ao ultimo como
de alto risco e mais suscetivel a falhas sistémicas e interrupgcdes nas operacgoes.

Perrow (1994, p. 97) considera que a matrix do “mundo organizacional” € composta por
organizagdes que apresentam acoplamentos flexiveis e interatividade complexa. Por sua vez,
considera que ndo importa o0 quanto se possa tentar, as caracteristicas dos sistemas
complexamente interativos e fortemente acoplados vao, eventualmente, causar um grande
fracasso (PERROW, 1994, p. 216).

Perrow (1999) destaca os sistemas conforme a combinacdo de suas principais
caracteristicas e tece consideracdes a respeito desses sistemas em relagdo aos procedimentos
que deveriam ser tomados conforme as tecnologias usadas em cada caso, que podem ser
resumidas da seguinte forma:

a) Abandonadas: em situagcdes onde os riscos de catastrofes superem em grande
quantidade os potenciais de beneficios que a tecnologia traz para o sistema
produtivo;

b) Restricdo: controle e questionamento: em situagdes onde a tecnologia apresenta
potenciais de beneficios e de danos potencialmente altos, contudo esses potenciais
néo sao completamente conhecidos;

c) Toleréncia e investimento: quando o uso da tecnologia é essencial para as
atividades e seu abandono nao se torna viavel, nesse caso, considera que as
tecnologias devem receber investimentos significativos com a intengao de reduzir os

riscos de suas operagdes.

Apesar das premissas apresentadas por Perrow (1999, p. 5) de que nos sistemas de
alto risco os acidentes inevitavelmente irdo acontecer serem aceitas por uma grande corrente
de pesquisadores que identificam essas caracteristicas em diferentes organizagbes regulares,
existem outros estudos associados as Organizagbes de Alta Confiabilidade que levantam a
questdo sobre quanto tempo um sistema deve evitar o desastre para que seja considerado
como evidéncia ¥ que corrobora ou ndo com a hipétese de vulnerabilidade a acidentes
normais (WEICK, SUTCLIFFE e OBSTEFELD, 1999 In: BOIN, 2008, p. 33-34).

Em sustentagao a essa linha de pensamento, Weick (1990, p. 29-31) considera que a

* “evidéncia”: Para Weick (1990, p. 27) a evidéncia em organizagdes tipicamente consiste de tragos, pistas e fragmentos que s&o
tornadas sensatas por agdes que as combinam em padrdes significativos. Para esse autor, as evidéncias sdo as ferramentas
basicas que temos para construir significado transitério em um mundo desconhecido.
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maioria das organizagbes nao se conserva estatica em determinados padrbes de acoplamento
e interatividade, pois se adaptam as demandas existentes em suas relagdes.

Para Weick (1990, p. 32-34), algumas partes da organizagdo podem apresentar
caracteristicas de qualquer das quatro combinagdes possiveis entre acoplamento e
interatividade descritas por Perrow (1984) e considera que, devido as tecnologias e demandas
de recursos interligados, as organiza¢des se movem em direcdo a um estado que apresenta as
caracteristicas de um sistema interativo complexo fortemente acoplado.

Para Weick (1990, p. 33), a tecnologia ndo deve ser encarada como um dado
imperativo na vida da organizagdo, mas como uma sequéncia de eventos que podem ser
compreendidos de forma mais completa, e que também podem ser interrompidos,
redirecionados, isolados, soltos, desacelerados, reconstituidos, parados, acelerados, etc..

Essa perspectiva de entendimento da vida da organizacdo de forma mais abrangente
leva em consideragao aspectos cognitivos que permeiam a complexidade das relagcbes e a
instabilidade das variaveis existentes, trazendo a discussdo outros significados para o que
interacdes, acoplamentos, tecnologia e eficacia sejam considerados no dmbito dessa pesquisa.

Dentre as varias vertentes, estudos de Weick (1977), Orlikowski (1992), De Sanctis e
Poole (1994) e Griffith (1999 e 2012) estdo entre alguns modelos derivados da literatura de
analise organizacional, que levam em consideragao aspectos cognitivos individuais e coletivos
associados a adogao de tecnologias, com abordagens pertinentes ao contexto.

Por sua vez, Weick, Sutcliffe e Obstefeld (1999), In: Boin (2008, p. 33-34), consideram
que existe um paradoxo na utilizagdo de procedimentos ordenados para reduzir os erros 9,
pois muitas vezes os erros tendem a se espalhar em torno de outros erros e a combinar com
erros de niveis menores, tornando o contexto mais dificil de entender se for relacionado com a
abordagem de eficacia para os sistemas que apresentam interagcbes complexas, baseada na
utilizacdo de procedimentos ordenados e padronizados para redugdo dos erros descrita por
Perrow (1999).

Weick, Sutcliffe e Obstefeld (1999), /n: Boin (2008, p. 48), sugerem que a aceitagcao
desse paradoxo nas OAC permite que a eficacia continue sendo elevada quando os sistemas
se tornam mais fortemente acoplados e com mais interatividade complexa.

Complementam que as OAC perseguem opostos simultdneos como rigidez e
flexibilidade, confianga e cautela, conformidade e discricdo, antecipacdo e resiliéncia,
conhecimento e ignorancia, e os equilibra em vez de tentar resolve-los (WEICK, SUTCLIFFE e
OBSTEFELD, 1999 In: BOIN, 2008, p. 53).

Rochlin (1993, p. 24) apresenta um resumo sobre alguns paradoxos de eficacia ao

descrever que as OAC:

9 Weick, Sutcliffe e Obstefeld (1999), In: Boin (2008, p. 33-34), relatam que esse paradoxo foi observado antes por Turner (1978, p.
180).
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“...) buscam um ideal de perfeicdo, mas nunca esperam alcanga-la. Exigem completa
seguranga, mas nunca esperam por ela. Temem surpresa, mas sempre se antecipam a ela.
As OAC oferecem confiabilidade, mas nunca a assumem como garantida. Elas vivem pelas
regras, mas n&do estdo dispostas a morrer por elas. Se essas crengas parecem
maravilhosamente contraditérias, aqueles que as expressam ndo estdo sob pressao
especial para racionalizar seus paradoxos, de fato, eles parecem resistir ativamente para tal
racionalizagéo (...). Essa auséncia de objetivar a racionalizagdo se estende ao nivel
organizacional, bem como ao nivel individual. A observacdo deliberada e, muitas vezes o
esforgo autoconsciente para criar e manter multiplos modos de tomada de decisao, regimes
duplicados de busca de erros e manter diferentes perspectivas de ordenacdo por grupos
diferentes sdo uma manifestagdo de resposta organizacional coletiva ao invés de
comportamento individual. Essa ambiquidade representacional é implicitamente (e as vezes
explicitamente) reconhecida e aceita pela organiza¢gdo, ndo apenas como parte do custo de
manter os niveis de desem]penho, mas como um contribuinte ativo para resolver problemas”
(ROCHLIN, 1993, p. 24) %,

Essas abordagens sado importantes no entendimento das propriedades associadas as
Organizagoes de Alta Confiabilidade (OAC) e de como essas constroem formas mais eficazes
de enfrentar eventos inesperados do que outras organizagbes, como apresentam mais
resiliéncia e mais resisténcia as varias interrupgcdes nos processos e como podem conduzir
suas atividades com poucos erros e se manter em niveis mais elevados de eficiéncia e
confiabilidade diante das incertezas provocadas pelos eventos inesperados.

Levando em consideragao o que foi exposto até aqui e dos entendimentos de que
riscos, falhas, erros e acidentes podem corromper a confiabilidade de uma organizacdo séo
abordados nos topicos seguintes aspectos relacionados ao processo de construgcdo da

confianga com destaque para os que sdo construidos em ambientes de incerteza.

1.7 Processos de Construgao da Confianga

Conforme mencionado anteriormente, a combinacao de varias caracteristicas inerentes
aos sistemas complexos presentes no admbito da pesquisa incorpora a necessidade de se
pensar de forma mais abrangente e de considerar que existem muitas situagdes imprevistas
que podem ser encontradas pela combinagao de eventos programados e n&o programados.

Essas relagcbes trazem ao contexto de estudo a necessidade de adesao de aporte
tedrico para embasar as observacbes praticas que posam expressar as relacbes e as
caracteristicas necessarias para as organizagbes se manterem em meio a tanta instabilidade e
perigos sem comprometer a seguranga e confianga nas operagdes e apresentarem praticas
capazes de diminuir os impactos negativos na qualidade das agdes desempenhadas.

Em relagdo a esse contexto, Weick e Westley (2004) expressam que por melhor que
seja o planejamento, a realidade pode surgir diferente das expectativas, visto que a realidade

pode nao encontrar amparo nas experiéncias vividas e pode, ainda, estar inserida em um

50 Tradugao livre realizada pelo pesquisador.
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contexto onde haja maior comprometimento da ordem pela grande presenga de eventos
inesperados. Tendo em vista esses cenarios repletos de incertezas, Weick e Sutcliffe (2007, p.
51) consideram que pequenas falhas podem gerar graves efeitos e a confianga toma uma
dimensao ainda mais interessante e valorizada.

Roberts e Bea (2001b, p. 181) consideram que a confiabilidade é constituida em
processos nao racionalizados, diferentemente da eficiéncia que se baseia em aspectos de
racionalidade e complementam essa diferenciagcao ao afirmar que a eficiéncia é obtida através
de decisao racional e que a confiabilidade & obtida através da intuicido treinada e andlises em
profundidade.

Singh e Sirdeshmukh (2000) consideram que, na area de estudos organizacionais,
existem varias definicdes sobre “confianca” e “confiabilidade” conforme foram desenvolvidos os
enfoques em diferentes areas do entendimento humano e relatam que existem abordagens
desenvolvidas nas areas de psicologia, sociologia, administracdo e economia. Por sua vez,
Lewis e Weigart (1985) trazem essa mesma discussdo para o cerne das teorias sociologicas
sobre sociedades contemporéaneas.

Autores como Rousseau et al. (1998) contribuem com abordagens multidisciplinares
que discutem o conceito de confiabilidade ao levar em consideragao aspectos da construgao
da confianga que estdo nas proprias organizagdes e entre diferentes organizagdes e relatam
que, sob esse aspecto, a construgdo da confianga esta ligada diretamente aos processos
cognitivos e pode ser abordada como um conceito “meso” ! integrador de varios niveis,
compreendendo de arranjos institucionais a processos psicoldgicos.

Axelrod e Hamilton (1981) desenvolveram uma abordagem a respeito da construgéo da
confianga relacionada as caracteristicas internas da organizagao baseada no principio de que é
mais provavel ser usado novamente o que funciona bem, enquanto o que acaba mal tem mais
chances de ser descartado e relacionaram a confianga com o comportamento cooperativo que
beneficia as organizagbes e seus membros.

Conforme mencionado nas consideragdes iniciais, Luhmann (1996) entende que a
confiangca é constituida por um enquadre cognitivo, baseado em experiéncias do passado,
familiaridade e semelhancga, orientada para resolver os conflitos da dimensdo social que,
geralmente, aumentam a complexidade. Considera ainda que, por meio da intersubjetividade, o
sentido é organizado para fazer frente as condicbes complexas e que a capacidade de
confianga se desenvolve inconscientemente variando conforme o sentido se processa.

Luhmann (2000), Mcallister (1995) e Kramer (1999) comentam que as experiéncias
passadas sao necessarias para a construgcao da confianga capaz de solucionar um problema
social, que pode ser referenciada a outras pessoas vistas como sistemas pessoais e que a

troca da confianga interpessoal para confianca no sistema é definida mais em termos

' “meso™ postura mediana: colocagao imparcial entre medidas extremas; ponto médio exato. Fonte: Ferreira (2012).
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emocionais do que em termos de apresentagdo. Concordam, ainda, que a construcdo da
confianga se baseia na constituicdo intersubjetiva e quando ha quebra da expectativa ha
decorrente maior grau de valorizagao da confianga nos sistemas sociais do que da confianga
puramente interpessoal.

Niklas Luhmann é conhecido por sua teoria sobre os sistemas sociais, ou Nova Teoria
dos Sistemas, baseada em conceitualizagbes originadas, dentre outras, da filosofia, logica
formal, sociologia, direito, fisica e biologia, o que possibilita a abordagem de varios fenébmenos
sociais com diferentes vertentes e consideragoes.

Luhmann, no inicio de seus estudos, recebeu influéncia da teoria funcional-estrutural
dos sistemas abertos (PARSONS, 1967, 1968, 1971, 1977) e mais tarde, nos meados dos
anos 80, se afastou dessa teoria por ndo encontrar respostas para as questdes complexas
relativas aos sistemas de sentido. Posteriormente, encontrou amparo para construir seus
entendimentos sobre a complexidade dos sistemas de sentido nos conceitos de “autopoiesis”
%2 de Maturana e Varela (1997). Sendo assim, seus trabalhos passaram a dar maior
importancia a comunicacado na formacao dos processos de consciéncia e a entender o sistema
social como auto referenciado e fechado (LUHMANN, 2010, p. 119).

Essa migracao de parametros referenciais e de entendimentos pode ser encontrada nas
préprias observagdes que Luhmann (1997, p. 53) faz sobre os sistemas autopoiéticos ao
afirmar que sao sistemas que precisam produzir, eles proéprios, todas as unidades que
necessitam para a continuidade de suas operacoes.

Para Luhmann (1989, p. 45), os sistemas sociais se diferenciam uns dos outros por
meio de codificagdo especifica definida em processos internos com simbolos e significados que
se estabelecem no interior do sistema e s&o capazes de processar significados préprios que
Ihe conferem unidade e identidade proprias e se reproduzem por meio da comunicacgao de tal
forma que um sistema pode mudar estruturas sem perder sua identidade codificada.

Os sistemas sociais podem operar simultaneamente como fechados e abertos ao
incorporarem em suas estruturas as pressdes do contexto ambiental sem perder seus
significados e sem alterar a sua propria organizagédo (LUHMANN, 2009, p. 111).

Para Luhmann (1997, p. 68), as informagbes presentes no ambiente sdo produtos da
interpretacao sistémica e ndo ultrapassam por si mesmas as fronteiras do sistema, mas se

manifestam como uma “irritagdo” ou “perturbacédo” que inicia os processos de significagdo. Em

52 “autopoiesis”: Autopoiese ou autopoiesis deriva do grego “auto” (préprio) e “poiesis” (criagdo). E um termo cunhado na década de
1970 pelos bidlogos e fildsofos chilenos Francisco Varela e Humberto Maturana para designar a capacidade dos seres vivos de
produzirem a si préprios. Segundo esta teoria, um ser vivo € um sistema autopoiético, caracterizado como uma rede fechada de
processos moleculares, onde as moléculas produzidas geram com suas interagdes a mesma rede de moléculas que as produziu. A
conservagao da autopoiese e da adaptagdo de um ser vivo ao seu meio sdo condi¢des sistémicas para a vida. Por tanto um
sistema vivo, como sistema autdbnomo esta constantemente se autoproduzindo, autorregulando, e sempre mantendo interacdes
com o meio, onde este apenas desencadeia no ser vivo mudancas determinadas em sua prépria estrutura, e ndo por um agente
externo. De origem bioldgica, o termo passou a ser usado em outras areas por Steven Rose na neurobiologia, por Niklas Luhmann
na sociologia, por Gilles Deleuze e Antonio Negri na filosofia e por Patrick Schumacher na arquitetura, dentre outros. Cf.
MATURANA, Humberto R. e VARELA, Francisco J. Autopoiesis and Cognition. The Realization of the Living. Dordrecht: D. Reidel
Publishing Company, 1980, 141 p.
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relagdo a esses processos de significagao, Luhmann (1995, p. 63) considera que, em principio,
tudo o que pode ser percebido e processado no mundo dos sistemas de significado deve
assumir a forma de significado.

Esse contexto introduz a relagao de dupla contingéncia em que o sistema se produz por
meio dos estimulos — “perturbacbdes” — do ambiente e produz seu préprio ambiente, pois por
meio da capacidade de auto referenciamento e da significacao definindo suas fronteiras e a
sua relagdo com outros sistemas.

Luhmann (1976, p. 97) destaca a necessidade para que os sistemas sejam pensados
tanto pelas mudancas infringidas pelo ambiente quanto pelas agbes que sdo exercidas sobre o
ambiente. Sendo assim, as contingéncias devem ser entendidas, também, como algo que nao
€ necessario ou que implica em possibilidades ou fatos independentes que nao se
confirmaram, ou expectativas ndo contempladas. Para Luhmann (1995, p. 106), algo é
contingente na medida em que ndo € nem necessario nem impossivel.

Para Weick (1990, p. 39), quando um fato observado é interpretado por meio de uma
regra imaginada, esta agdo pode gerar um mundo nao previamente pensado. Por sua vez,
Luhmann (1995 e 2002) considera que o “significado” deve se entendido como a diferenga
entre o real e suas varias possibilidades de acordo com o sentido atribuido na perspectiva de
quem esta definindo ou conferindo “significado” ao referenciado.

Esses processos de significagdo do real estao sempre condicionados aos contextos em
que estdo sendo realizados, sendo, portanto, condicionados a outras possibilidades e definidos
provisoriamente ao mesmo tempo em que dependem das contingéncias do sistema e do
ambiente, essas relagbes complexas podem ser entendidas como nogéo de dupla contingéncia
onde as relagbes se estabelecem nao entre fatos, mas entre contingéncias. Sistema e
ambiente podem variar nos dois sentidos (LUHMANN, 1976, p. 99).

Diante da complexidade dessas interagbes entre sistemas e ambiente e do alto grau de
risco dos processos de dupla contingéncia que permeiam as ag¢des organizacionais, se torna
cada vez mais coerente e necessario identificar os processos pelos quais seja possivel
estabelecer o grau de confianga das expectativas em relagdo aos ambientes e aos sistemas.

De um modo geral as expectativas, ao serem estabilizadas ou generalizadas, permitem
que seja construido um processo de selegdo de alternativas dentro das possibilidades ao levar
em consideracdo a seguranga de alguma acdo e a diminuicdo das incertezas diante das
realidades que os eventos cotidianos apresentam nas intera¢cdes sociais engajadas em
sistemas complexos e imprevisiveis.

Em relacdo a possibilidade do sistema estar engajado em interagdes sociais, Luhmann
(1983, p. 48) considera ser necessario ter expectativa sobre a expectativa que se tem dele e
complementa que une descontinuidades em questbes factuais, temporais e sociais, de modo

que uma expectativa pode ainda ser usada quando a situagdo muda (LUHMANN, 1995, p. 97).
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As confirmacbes das “expectativas das expectativas” se baseiam em dupla relevancia e
podem ser entendidas como:

“todo experimentar e agir social possui dupla relevancia: uma no nivel das expectativas
imediatas de comportamento, na satisfagdo ou no desapontamento daquilo que se espera
do outro; a outra em termos de avaliagdo do significado do comportamento proprio em
relagdo a expectativa do outro” (LUHMANN, 1983, p. 48).

Luhmann (1996b, p. 15) entende que a familiaridade e a confianga sdo complementares

e estdo unidas da mesma forma que passado e futuro, assim “mostrar confianca é antecipar o
futuro” e pode ser considerada uma forma de tentar reduzir a complexidade e simplificar o
futuro.

A capacidade de antecipar o futuro pode favorecer para que os atores tomem atitudes
pré ativas e ndao somente reajam aos estimulos do ambiente, mas, também, antecipem os
acontecimentos interferindo e recriando o ambiente conforme as necessidades se apresentem
(LUHMANN, 1996b, p. 15).

Luhmann (1997, p. 67) considera que todos os sistemas de comunicagcdo estado
acoplados a processos de consciéncia e complementa que o ser humano assumiu um papel
como referéncia externa e ndo mais como sujeito/objeto ao afirmar:

“Para a teoria da sociedade, o ser humano é outro lado [objeto], e na sociedade e em suas
comunicagbes, ele esta continuamente presente por meio da diferenciacdo entre
autorreferéncia e referéncia externa” (LUHMANN, 1997, p. 71).

Os ensinamentos de Luhmann (1996b) a respeito de como se processa a constru¢ao da
confianga encontram amparo nos preceitos descritos por outros autores usados nessa
composigao contextual e parecem apropriados para se compor as bases dessa discussao, que
aliados aos preceitos das OAC descritos por outros autores, bem como adicionados por outras
consideragbes, como as expectativas, podem ajudar a esclarecer algumas questbes
levantadas na pesquisa.

Pidgeon e O’Leary (2000, p. 51-66) consideram que na tentativa de manter a vigilancia,
as organizagdes desenvolvem crencgas sobre 0 mundo e seus perigos e criam as normas para
prevencao aos perigos que identificam (TURNER e PIDGEON, 1997, p. 136-140).

Por sua vez, Weick e Sutcliffe (2007, p. 19-20) consideram que o diferencial que
determina o sucesso de certas organizagdes esta relacionado ao modo como agem em relagéo
aos principios de promogao da confiancga.

Em seguida, sao apresentadas as perspectivas desenvolvidas por Weick e Sutcliffe
(2007) sobre o desenvolvimento dos processos mais amplos de atengdo e a importancia da
expectativa na percepcido das ameacgas e as suas relagcdes com os principios de promocao de

confianga nas organizacoes.
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1.8 Expectativas e “Mindfulness” 1** Segundo Weick e Sutcliffe

Weick e Suftcliffe (2007, p. 2) consideram que seu livro “Managing the Unexpected” —

» [54]

Gerenciando o Inesperado — trata de organizagdes, expectativas e “mindfullness e

consideram que as expectativas podem trazer problemas a menos que seja criada uma

“infraestrutura conciente” 5%

que continuamente promova cinco principios capazes de
proporcionar um ambiente de confiabilidade que ajudam as organizagdes a gerenciar a ameaca
de fracasso e absorver danos e surpresas.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 23) descrevem que as expectativas, basicamente, sdo
construidas em regras organizacionais, rotinas e estratégias que sao responsaveis pela criagao
da ordem e previsibilidade que sdo levadas em consideracdo no processo de organizagao e
consideram que para gerenciar o inesperado é preciso entender, em primeiro lugar, como as
expectativas funcionam e, em segundo lugar, como engaja-las conscientemente.

Langer (1989) apud Weick e Sutcliffe (2007, p. 23) descreve o conceito de que quando
as pessoas estdo cientes de que existem desvios dos detalhes contidos no contexto em
relagdo as suas expectativas, elas permanecem em sintonia com sua situacao real e agem
com base na construgdo de uma “‘imagem maior” 1*® e que isso, as vezes, é chamado de
percepgéao da situacgio.

Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 32) o conceito de percepcao da situagao descrito por
Langer (1989) deve ser usado com moderacgao, pois entendem que existe um processo de
construgdo de uma consciéncia enriquecida que envolve a combinagdo de controle,
refinamento continuo e diferenciacdo das expectativas existentes com base em novas
experiéncias, disposicao e capacidade para inventar novas expectativas que fazem o sentido
em relacdo a eventos sem precedentes, uma apreciagcdo mais diferenciada do contexto e
maneiras de lidar com essa apreciagdo, e ainda, a identificacdo de novas dimensdes do
contexto que melhoram a previsao e funcionamento atual (ENDSLEY, 1995).

Weick e Sutcliffe (2007, p. 32) consideram que essa consciéncia rica de detalhes
discriminatoérios como sendo o processo de construgdo de uma consciéncia enriquecida e a
denominam como “mindfulness”. Segundo esses autores, revela os primeiros sinais de que as
expectativas sao inadequadas, que os eventos inesperados estdo se desdobrando, e que

precisa ser posta em pratica a recuperacao.

%% No contexto desse trabalho o termo “mindfulness” sera mantido para expressar o sentido de uma consciéncia/atengao rica em
detalhamentos discriminatérios ou “consciéncia/atencdo enriquecida” (“enriched awareness”) proposta pelos autores (p.32) e
diferenciar de “awareness” e “mindful”, que normalmente sdo traduzidas como “consciéncia” e “atengdo”. Essa escolha se baseia
na interpretagéo do pesquisador, especialmente em relagdo aos comentarios que sao extraidos de Weick e Sutcliffe (2007, capitulo
2, p. 23-24 e 32). OBS: o termo “mindfulness” ao ser traduzido em outro contexto pode expressar outros sentidos, dentre esses,
pode ser entendido como: “a qualidade de ser atento ou consciente por completo” e tanto “atengéo plena ou consciéncia plena”.
Esse entendimento deriva dos sentidos de “mindful”’: conscientes/atentos de nossas responsabilidades, e “full ness”: a qualidade de
ser completo e satisfatorio. Fonte: adaptado de Oxford (2010, p. 629 e 974).

5 Tradugdo do pesquisador a partir de: “This book is about organizations, expectations, and mindfulness”. Fonte: Weick e Sutcliffe
(2007, p. 2).

% A partir de “mindful infrastructure”. Fonte: Oxford (2010, passim).
%8 A partir de “big picture”.
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Mesmo sendo consideradas benéficas para a organizagdo, as expectativas podem
dificultar o reconhecimento imediato do inesperado e dos eventos ameacadores e consideram
que uma boa gestéo do inesperado é a “gestdo consciente” ") e creditam essa resposta a um
estudo cuidadoso a respeito de Organizacdes de Alta Confiabilidade (OAC) (WEICK e
SUTCLIFFE 2007, p. 164-166).

Comentam que existem “pontos cegos” 58

que escondem pequenos erros que estao
ficando maiores e podem desativar o sistema. Relatam que esses “pontos cegos” dificultam o
reconhecimento de eventos inesperados ameagadores por causa da tentativa de confirmagéao
tendenciosa de provas que confirmem a exatidao das expectativas iniciais e relatam que para
neutralizar esses “pontos cegos”, as organizagdes tentam desenvolver uma maior consciéncia
de discriminacédo do detalhamento.

A recuperacéao exige a atualizagdo do proprio entendimento do que esta acontecendo e
a atualizacao das linhas de acao que foram vinculadas as expectativas anteriores. Para Weick
e Sutcliffe (2007), “mindfulness” diz respeito a capacidade do sistema de se concentrar no
evento que esta acontecendo. Comentam que os gestores tém memoérias baseadas em
eventos anteriores e projecdes a respeito de eventos futuros, mas as experiéncias passadas e
as expectativas futuras sado influentes apenas ao se materializarem e se expressarem no
momento atual.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 3) descrevem que as melhores OAC sabem que o0 seu
sistema possui falhas que nao foram percebidas ou experimentadas e reconhecem que o
excesso de confiangca pode resultar em problemas, por isso valorizam a atengao continua
integrada em praticas que promulgam o estado de alerta e que ampliam essa atencao
continua, reduzem as distragdes e evitam simplificagcbes que podem levar ao erro.

Também consideram que os contratempos podem ser recuperados a partir da acéo
resiliente construida a partir de um amplo repertério de agdes e experiéncias, da capacidade de
recombinar fragmentos de experiéncias passadas em novas respostas, do controle emocional,
da habilidade na interacao respeitosa e do conhecimento do sistema. Os principios servem de
base para o raciocinio e um guia de conduta em sistemas de alta confiabilidade, podendo ser
usados, também, para outras organizagdes.

Tendo em vista o que foi apresentado até esse ponto e como forma de complementar
as perspectivas inerentes aos estudos sobre as OAC sao apresentados, a seguir, algumas
consideracdes sobre os principios de promog¢ao de confiangca como forma de introduzir a
importancia de praticas de antecipacdo e de mitigacdo ou contengcdo dos danos e para
possibilitar o relacionamento com as praticas desenvolvidas por organiza¢des do tipo do

Hospital de Campanha da Aeronautica inseridas no contexto de estudo.

%7 A partir de: “Good management of the unexpected is mindful management”. Fonte: Weick e Sutcliffe (2007, p. 17).
%8 “plind spots”. Fonte: Ibid., p. 23.
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1.9 Principios de Promocgao da Confianga em Organizacdes de Alta Confiabilidade

Weick e Suftcliffe (2007, p. 43) dividem os cinco principios de promog¢ao da confianga
em dois grupos, sendo os trés primeiros considerados necessarios para “antecipagcado do
inesperado” e os dois finais para a “contengdo do inesperado”. Complementam que
antecipacdo nido deve ser entendida apenas como um exercicio de detecgdo, mas também
como de contencdo do desenvolvimento de eventos indesejaveis, pois a escalada e
disseminacdo de pequenas discrepancias sao retardadas por agdes de antecipacdo e sao
detidas por acdes de contencao.

Os autores citam o conceito de “abdugao” %!

para comentar que antecipar € prever ou
imaginar com base em diferengcas pequenas um resultado final fora de controle e que,
frequentemente, esses meios de deteccdo assumem um pequeno indicio imaginando um
cenario em que este indicador, Unico e pequeno, seja sinal de que uma situagdo maior € mais
angustiante pode estar surgindo (MAGNANI, 2000).

Weick e Sutcliffe (2007, p. 44-45) consideram que a habilidade de se tornar consciente
de eventos imprevistos parece ser reforcada por praticas que operacionalizam trés principios:
preocupacdo com as falhas, relutdncia para simplificar interpretacdes da realidade e
sensibilidade para as operacgoes.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 44-45) citam os estudos de Mitzberg (1994) % para comentar
que alguns especialistas argumentam ser impossivel antecipar o inesperado porque ha quase
um numero infinito de sinais fracos no ambiente e que a maioria das organizagdes possui uma
capacidade tecnoldgica pequena para captar esses sinais fracos. No entanto, argumentam que
as organizagcdes que persistentemente tem menos acidentes parecem ser mais capazes de
perceber importantes eventos inesperados do que as organizagdes que tém mais acidentes.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 65) comentam que, por definigdo, os erros, as surpresas € o
inesperado sao dificeis de antecipar e que as OAC lidam com essa dificuldade, tentando
melhorar sua capacidade de antecipacdo e de deteccdo de riscos logo no inicio de seu
desenvolvimento, com a intengc&o de evitar o agravamento de resultados inesperados e fazem
isso por meio de investimento de recursos no desenvolvimento de planos de contingéncia,
imaginando a maior variedade dos piores cenarios possiveis.

Como forma de conduzir a composicdo mais detalhada dos principios de promocgao da
confianca no contexto dessa pesquisa, os trés primeiros principios descritos como de
antecipagao e os dois principios descritos como de contencao por Weick e Sutcliffe (2007) sédo

apresentados a seguir.

% Para Magnani, (2000) apud Weick (2009, p. 39) abdugZo é “o raciocinio que faz e avalia hipoteses, a fim de dar sentido a fatos
intrigantes”. O conceito de abdugao (“abduction”) é discutido por PERIN, Constance. Shouldering Risks, p. 215, In: Organizational
Knowledge em Making: How Firms Create, Use and Institutionalize Knowledge. PATRIOTTA, Gerardo (Org.). Oxford: Oxford
University Press, 2004.

 Cf MINTZBERG, Henry. The Rise and Fall of Strategic Planning. New York: Free Press, 1994, Capitulo 5.
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11.9.1 Preocupacao com as Falhas do Sistema

O primeiro dos trés principios de antecipacao esta associado a capacidade de manter o
estado de atengdo mais amplo e rastrear as pequenas falhas no sistema, bem como nao
subestimar mesmo as falhas menores que podem ocorrer, ou que estejam acontecendo.

Para Weick e Sutcliffe (2007) é preciso entender as pequenas falhas como um sintoma
de que algo esta errado com o sistema e destacam a necessidade de preocupagdo com o
fracasso devido a possibilidade de ocorrer uma consequéncia grave se varias pequenas falhas
coincidirem.

Os autores comentam que as Organizacdes de Alta Confiabilidade mantém condutas de
incentivos para a comunicacdo dos erros e consideram as experiéncias de “quase acidente” [*"
como forma de aprendizagem e se preocupam com os “potenciais compromissos de sucesso”
%2 “incluindo a acomodacéo, a tentagdo de reduzir as margens de seguranca e a tendéncia
para o processamento automatico (WEICK e SUTCLIFFE 2007, p. 9).

Eles ainda indicam que as OAC fazem um esforgo permanente para expressar 0s
pequenos erros que nao querem cometer e também se preocupam em avaliar a probabilidade
das estratégias aumentarem o risco de provocar esses erros. Por sua vez, Weick (2009, p.
117-119) considera que as pessoas que operam e gerenciam as organizagbes de alta
confiabilidade estdo bem cientes do valor do diagnéstico das pequenas falhas e comenta que a
falha de diagnéstico das pequenas falhas € um indicio para problemas maiores.

Weick e Sutcliffe (2007) recomendam dar prioridade as areas mais criticas, as tarefas
que foram concluidas mais recentemente e aos processos onde haja mais interferéncia
humana no sistema.

Com o intuito de evitar o fracasso, Weick e Sutcliffe (2007) aconselham o rastreamento
da origem e a busca das causas dessas falhas para evitar erros maiores no sistema, pois
consideram que € preciso compreender o sistema como um todo, saber o que esta
acontecendo e se preocupar com a prevencao do insucesso € com os acidentes por menores
que paregam.

Citam que devem ser usadas estratégias de “detectar as falhas” relacionadas a
dindmica organizacional e para isso recomendam o uso de estratégias e processos como:
listas de verificagdo, controle de variagdo, melhorias de processos, relatérios e prestacdo de
contas, dentre outras (WEICK e SUTCLIFFE, 2007).

81 “quase acidente™ a conjugacdo desses termos foi usada pelo pesquisador em substituigdo aos termos em inglés “near miss”

usado no contexto de: “(...), they elaborate experiences of a near miss for what can be learned, (...)” como forma de expressar “uma
situagdo quando um acidente grave ou catastrofe quase acontece”. Essa mesma designagéo foi usada, também, em substituicdo
aos termos “close call”, apresentados de modo informal por Weick e Sutcliffe (2007, p. 164) para relacionar os objetivos prioritarios
das OAC, no contexto de: “(...), learn from close calls, (...)". A escolha se deu como forma de expressar “uma situagdo em que
apenas se consegue evitar um acidente” e descrever “uma situagéo, geralmente perigosa ou desagradavel, que quase acontece”.
Fonte: Oxford (2010, p. 274 e 1024).

62 Tradugao para “potential liabilities of succes”. Fonte: Ibid., passim.
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1.9.2 Relutancia para Simplificar Interpretagcées da Realidade

Weick e Sutcliffe (2007, p. 10) entendem que a segunda maneira de gerir o inesperado
esta associada a capacidade de nao aceitar as simplificagdes da realidade. Eles consideram
que usar estratégias para simplificacdo como meio de manter o foco em questbes mais
importantes e nos principais indicadores é benéfico para o sucesso em qualquer atividade
coordenada e auxilia na busca de ordem e clareza.

Apesar disso, recomendam expressamente que é preciso realizar as estratégias de
simplificacdo sem subestimar a complexidade existente no sistema. Para esses autores, é
preciso tentar compreender os diversos aspectos que fazem parte de cada situacdo e que
menos nivel de simplificagdo permite que se visualize a situagdo de um modo sistémico.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 10) ainda completam que as OAC adotam medidas
deliberadas para criar imagens mais completas e diferenciadas daquilo que elas enfrentam,
assim como de suas capacidades para enfrentar os problemas. As OAC coonsideram que o
mundo que enfrentam tem natureza complexa, instavel, desconhecida e imprevisivel e se
posicionam para ver o maximo possivel.

As OAC valorizam a experiéncia diversificada e recomendam que as praticas para
simplificacdo ndo devam menosprezar as falhas e que destacam a necessidade de apresentar
ceticismo em relagado as respostas pré-concebidas e taticas de negociacdo que conciliam as
opinides diferentes sem levar em consideragdo os pequenos detalhes distintos que as pessoas
conceguem perceber, pois essas devem ser levadas em consideragdo para que algo valioso
nao seja desconsiderado e o erro seja induzido por causa dessa simplificagao.

Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 10) quando é possivel “reconhecer” [®3 um evento como
algo que ja havia sido experimentado antes e produzido certo entendimento, este ato de
“reconhecimento” deve ser encarado como uma fonte de preocupagao e nao de conforto, pois
as semelhancas superficiais entre passado e presente podem dificultar identificar as diferencas
mais profundas que poderiam ser fatais (WOODS e HOLLNAGEL, 2006).

Dentre as praticas sugeridas, que podem ser tomadas para diminuir as probabilidades
de que erros acontecam, esta a promocido do debate em profundidade com pessoas que
apresentam diferentes pontos de vista.

Esses debates devem ser estruturados para n&o destruir as diversidades e buscar
menos simplificacao e mais perspectivas sobre 0 mesmo assunto, de forma a ser possivel usar
uma abordagem proativa para que nada seja escondido, confuso ou impreciso tendo em vista

que o acumulo de pequenos erros é o precursor de falhas grandes.

® “reconhecer”: destacado no original pelos autores.
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1.9.3 Sensibilidade para as Operagoes

Para complementar as praticas de prevengao do inesperado Weick e Sutcliffe (2007, p.
12) recomendam manter um excelente nivel de sensibilidade para as operagdes de linha de
frente onde o verdadeiro trabalho é realizado.

As OAC dao atencdo a questbes situacionais em detrimento das estratégicas
preconcebidas como forma de realizar ajustes continuos que impedem a acumulagdo e
ampliagdo de erros (ENDSLEY, 1995) 64,

Para Weick e Sutcliffe (2007, p. 13) as OAC estdo conscientes das estreitas relagdes
existentes entre a sensibilidade para operagdes e a sensibilidade para as relacbes e
conseguem notar as anomalias enquanto ainda sao trataveis e podem ser isoladas.

Segundo os autores, as pessoas envolvidas com as OAC nao podem deixar de avisar
que os erros estdo acontecendo por medo de prejudicar a organizagdo e devem entender que
s é possivel obter uma visdo geral das operagdes se mesmo 0s pequenos sintomas forem
compartilhados.

Para os mesmos autores, ainda, é preciso levar em consideragcado que os eventos sao
imprevisiveis, a situagcdo muda constantemente e que existem falhas operacionais latentes e
por isso recomendam manter o foco na situagao real da forma em que esta acontecendo dando
importancia a como o trabalho é realizado.

Consideram, ainda, importante tentar valorizar o conhecimento experiencial e qualitativo

ao invés do quantitativo, ou seja, valorizar quem tem maior experiéncia e “expertise” ¢

para
resolver o conflito em vez de delegar a responsabilidade somente para o que possui maior

titulo ou situagado hierarquica na estrutura institucional.

1.9.4 Compromisso com a Resiliéncia

Weick e Sutcliffe (2007, p. 14) consideram como quarto principio o compromisso com a
Resiliéncia, pois consideram que nenhum sistema é perfeito. Comentam que as OAC
reconhecem que os sistemas nao sado infaliveis e complementam suas atividades de
antecipacado de aprender com as falhas, de ndo simplificar as suas percepcdes e de estar
sensivel as operagdes com o compromisso de resiliéncia.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 14) recomendam investir no conhecimento e no comando
sobre os recursos para mobilizar uma resposta flexivel para o inesperado e, assim tentar

antecipar o inesperado por meio do desenvolvimento da capacidade de resiliéncia.

% cf. ROTH, Emile M.; MULTER, Jordan; RASLEAR, Thomas. “Shared Situation Awareness as a Contributor to High Reliability
Performance in Railroad Operations”. Organization Studies, v.27, 2006, p. 967-987.

& “expertise”: No contexto mais abrangente o termo em inglés caracteriza a pericia, o conhecimento especializado ou a habilidade

em um determinado assunto, atividade, ou trabalho: profissional, cientifico, técnica, experiéncia, etc.. Fonte: Oxford (2010, p. 534).
Nesse estudo, o termo em inglés serd mantido para expressar esse conjunto de habilidades mais abrangentes e sera tratado com
mais detalhes no tépico 11.9.5.
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Consideram que as OAC desenvolvem capacidades para detectar, conter e recuperar a
partir dos erros inevitaveis que fazem parte de um mundo indeterminado e que o que
caracteriza uma OAC nao é estar livre de erros, mas nao ser desativada por eles.

Recomenda, ainda, que para diminuir a incerteza causada pela imprevisibilidade dos
eventos inesperados € preciso manter compromisso com a resiliéncia e adotam o conceito de
Hollnagel (2006, p. 16) de que:

“A esséncia da resiliéncia é, portanto, a capacidade intrinseca de um organismo (sistema)
para manter ou recuperar um estado dinamicamente estavel, o que lhe permite operar a
partir de um acidente grave e/ou na presenga de uma tensao continua”'®®.

Ao descrever o principio de compromisso com a resiliéncia, Weick e Sutcliffe (2007, p.
14), consideram que a resiliéncia resulta da combinacdo de praticas que permitem a
continuidade do funcionamento do sistema por meio da manutengao dos erros pequenos e de
solucdes alternativas de improvisacao e descrevem que o uso dessas praticas para se obter o
compromisso com a resiliéncia demandam conhecimento profundo da tecnologia, do sistema,
dos colaboradores e, acima de tudo, de suas prdprias condigdes [¢7..

Os autores consideram ainda que as OAC valorizam a formacdo (treinamento), o
pessoal com experiéncia profunda e variada e as habilidades de recombinagao para fazer o
melhor com o que estiver disponivel e incentivam praticas para treinar o pessoal nas piores
condigbes imaginadas como forma de simular potenciais agdes de controle.

Para Weick (2009, p. 102) o compromisso com a resiliéncia refere-se a processos para
se recuperar de contratempos, especialmente por meio da improvisacgao.

Weick e Suftcliffe (2007, p. 69) consideram que a natureza da resiliéncia é baseada na
suposicdo de que o problema inesperado é onipresente e imprevisivel por isso existe a
dificuldade de se obter informagbes precisas antecipadas para resolver os problemas causados
pelos eventos inesperados.

Os autores amparam as suas analises sobre o contraste entre lidar com o inesperado
por meio da antecipacdo ou por meio de resiliéncia em Wildavsky (1991) que considera que a
antecipacdo faz mais sentido nas situacbes onde os riscos sido altamente previsiveis e
controlaveis e as solugdes sao relativamente seguras.

Nas situacbes onde os riscos sdo altamente incertos e especulativos e as solucdes
causam danos, a resiliéncia faz mais sentido porque nao é possivel saber quais os possiveis
riscos realmente se manifestarao (WILDAVSKY, 1991, p. 220-221).

® A partir de: “The essence of resilience is therefore the intrinsic ability of an organization (system) to maintain or regain a
dynamically stable state, which allows it to continue operations after a major mishap and/or in the presence of a continuous stress.”
Fonte: Weick e Sutcliffe (2007, p. 14).

A partir de: “Resilience is a combination of keeping errors small and of improvising workarounds that allow the system to keep
functioning. Both of these pathways to resilience demand deep knowledge of the technology, the system, one’s coworkers, and
most of all, oneself.” Fonte: Ibid., p. 14.
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11.9.5 Deferéncia a “Expertise”

Este quinto principio esta associado ao respeito e consideragdo que deve ser dado a
experiéncia, conhecimento, pericia e especializacdo nos procedimentos que se destinam a
diminuicdo da imprevisibilidade e como forma de se aumentar a confiangca nos processos
organizacionais, principalmente os que sao executados na linha de frente das operacgdes.

Weick e Sutcliffe (2007, p. 16) consideram que a uma hierarquia rigida no processo de
tomada de decisdo apresenta certa vulnerabilidade especial as falhas e, devido a diferenca de
interpretagdes sobre as dificuldades reais e imprevistos que existem entre a linha de frente e os
mais altos niveis de gestdo, podem acarretar que pequenas falhas existentes no sistema se
unam e se combinem de forma a se transformarem em um problema resultante maior, mais
dificil de compreender e mais propenso a aumentar de escala.

Ao descrever as praticas para promover a deferéncia a “expertise”, os autores relatam
que as OAC migram a autoridade para as tomadas de decisdes nas linhas de frente para as
pessoas com mais competéncia, independentemente da sua classificacdo. Weick e Sutcliffe
(2007, p. 16) citam Roberts (1991, p. 160-177) para comentar que as OAC empurram a tomada
de decisdo para baixo e ao redor como forma de evitar este cenario mortal (8.

Esse “padrao de decisdes migratérias” ndo é simplesmente um caso de protelagéo da
decisao para outra pessoa com “mais experiéncia”, pois a experiéncia por si s6 nao € garantia
de competéncia, uma vez que muitas vezes as pessoas tém a mesma experiéncia e nao
resolvem essa questao.

Para Roberts et al. (1994, p. 622) o que importa é que o “padrdao de decisdes
migratérias” para a competéncia seja amparado na migracédo das delegacdes de competéncia
para a tomada das decisbes de forma que a decisdo seja tomada, no ambito dessa

organizagao, por uma pessoa que tem conhecimento especifico sobre o evento.

1.9.6 Consolidagdes dos Principios no Ambito da Pesquisa

Para Weick (1993) as crises que s&o provocadas por eventos inesperados raramente se
assemelham as crises que foram dimensionadas como potenciais ameacas e que auditorias
podem revelar as fraquezas e imprevistos na capacidade de antecipacao, resiliéncia ou de
recuperacao das organizagdes para a gestdo do inesperado.

Atributos especificos, valores e percepcbdes, dentre outros, podem impactar o
entendimento de forma diferenciada. As ocorréncias de situagcdes com dimensdes diferentes
das esperadas, também podem exigir da organizagdo e dos atores envolvidos, medidas
diferenciadas e adaptativas capazes de atender aos anseios e exigéncias das relagdes que se

processam com ou sem planejamento prévio.

8 «“To prevent this deadly scenario”. Fonte: Weick e Sutcliffe (2007, p. 16).
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No ambiente de estudo, embora a qualidade percebida dos insumos de saude, artefatos
e demais aspectos usados possam impactar na percepc¢ao individual e coletiva trazendo certa
“tangibilidade” ao entendimento da qualidade dos servigos que sao realizados, as relagbes
existentes se processam com caracteristicas de poucas trocas de bens tangiveis, geralmente
relacionados & dispensagdo de farmacos, materiais de penso *® e de outros insumos para
complementar as operacdes de saude.
Dentro dos aspectos abordados nos estudos organizacionais, os atributos excepcionais
associados aos servigos no ambito onde este estudo se desenvolve merecem destaque, pois:
a) nao resultam em produto fisico tangivel (MIRSHAWKA, 1993, p. 28 e COBRA, 1992,
p. 373);
b) sado produzidos e consumidos ao mesmo tempo (GIANESI e CORREA, 1996, p. 32
e TEBOUL, 1999, p. 202);
c) sofrem influéncias imprevisiveis pela instabilidade das interagbes com os usuarios,
agentes envolvidos e ambientes onde sdo prestados (LOVELOCK e WRIGHT, 2007,
p. 29 e ALBRECHT, 2002, p. 4); e.

d) nao podem ser estocados para consumo futuro (ETZEL et al., 2001, p. 528).

Essas, dentre outras peculiaridades relacionadas ao ambiente de pesquisa, talvez
encontrem amparo em visdes de Kotler e Keller (2012, p. 368) de que “Os servigos sao
intangiveis, inseparaveis, variaveis e pereciveis. Como resultado, normalmente exige mais
controle de qualidade, credibilidade do fornecedor e adaptabilidade”. '

Todavia, ao se levar em consideracdo essas caracteristicas peculiares dos servigos
realizados por distintas organizagdes na area de saude em espagos com grande devastacao
fisica e enorme comprometimento das agdes sociais basicas é preciso considerar que ha certa
denotacgao especial de significAncia quando entendimentos de valores essenciais associados a
saude fisica ou emocional ou da vida propriamente dita sdo levados em consideragao no
ambito organizacional publico e privado conferindo ao ambito maior complexidade e incertezas.

Assim como outras, as organizagdes de saude estdo inseridas no contexto complexo de
acdes e sao surpreendidas por demandas inesperadas e novas exigéncias ao participarem de
processos independentemente dos niveis de antecipagao e programagao que desenvolvam.

Nesse contexto, saude pode ser considerada uma das areas que necessitam de revisao
de conceitos relacionados as praticas, experiéncias e correntes tedricas que possam contribuir

para um melhor entendimento de como as organizagdes devem se comportar quando estéo

& “penso”: significa “curativo”. Fonte: Ferreira (2012, p. 576). Usualmente na area de saude é usado como “material penso” ou

“material de penso”. Inicialmente foi usado para designar os materiais usados na preparagao de curativos e, atualmente, incorpora
outros materiais associados ao outros procedimentos de salude. No contexto dessa pesquisa é usado para associar os insumos de
salde que ndo sao compostos por farmacos, medicamentos ou reagentes laboratoriais ou radiolégicos propriamente ditos e que
fazem parte do rol de materiais usados diretamente nos diferentes procedimentos de satde.

0 “qualidade”, “credibilidade” e “adaptabilidade”: Palavras destacadas no original pelos autores.
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diante de eventos especiais e de demandas inesperadas.

Alguns parametros descritos por Weick e Sutcliffe (2007) para as OAC também
sdo encontrados no HCamp e estdo associados a presenca de interagbes com
tecnologias e processos complexos interligados por um sistema sensivel ao menor
erro, onde, mesmo os pequenos, podem causar danos enormes. Destacam que erros
considerados pequenos em uma area podem assumir dimensdes maiores em outras
areas e interferir nos resultados operacionais. Essa realidade, também, esta presente
na maioria das operacdes do HCamp.

Furtado (2011) comenta que somente quando o inesperado se materializa € que as
organizagdes observam quanto vulneraveis se encontram ndo sé estrategicamente como
operacionalmente.

A vulnerabilidade organizacional pode ser caracterizada pelas descricbes de estudos
das atividades desempenhadas pelas organizagbes nos processos de trabalho quando
enfrentam os efeitos imprevisiveis dos eventos inesperados, essa mesma abordagem pode ser
realizada no contexto onde grande parte da aplicagao tedrica desse estudo é desenvolvida.

Esses comentarios introduzem novos significados a respeito das variaveis e diferenciais
que podem impactar significativamente as abordagens e avaliagbes, se tornando como
desafios ao entendimento mais amplo da complexidade existente no ambiente da pesquisa.

Outro aspecto relevante ao estudo € a similaridade encontrada entre as praticas do
HCamp e as afirmagdes de Weick e Suftcliffe (2007) de que as organizagdes enfrentam
diariamente situacdes inesperadas que fogem as rotinas e ao planejamento e acrescentam que
a ocorréncia de eventos inesperados exige respostas eficientes e eficazes da mesma forma
que os eventos planejados.

Tendo em vista a dualidade entre conformidade com os planejamentos e altos graus de
imprevisibilidade nas operagdes, Weick e Sutcliffe (2007) descrevem que a assimilagéo pela
“cultura organizacional” dos cinco principios das OAC pode ser um fator estratégico para a
construgao da confiabilidade necessaria para o enfrentamento dos eventos inesperados.

Em relagdo a um quadro geral mais amplo, para as organizagbes que atuam nesses
eventos, assim como o HCamp, é importante possuir a capacidade de aprendizado
organizacional e capacitagdo gerencial, de forma a poder escolher as melhores estratégias de
enfrentamento dos eventos inesperados e de gestdo das atitudes adaptativas e improvisagbes
que sdo demandadas a todo o momento, tendo em vista a necessidade de evitar danos
maiores pela caracteristica dessas atividades no contexto de alto risco.

Para ilustrar as correspondéncias entre os principios de promog¢édo da confianga e os
principais pontos de interesse para a pesquisa s&o consolidadas por meio do quadro 1.4, as
praticas comentadas e sugeridas para os cinco principios de promoc¢ao da confianga

associados as OAC, divididos em trés principios de antecipacao e dois principios de mitigacao.
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Principios Comentario sobre as praticas de promoc¢ao da confianga
a) ndo subestimar pequenas falhas e as entender como um sintoma de que algo
esta errado;
b) rastrear a origem das falhas e procurar as causas para evitar erros maiores no
- sistema;
Atencgao a . . =
pequenas c) compreender o sistema na atualidade e se preocupar com a prevengdo do
falhas no insucesso e com acidentes;
sistema d) priorizar as areas mais criticas, as tarefas concluidas mais recentemente e os
processos onde haja maior interferéncia humana no sistema; e
e) “detectar o fracasso” usando estratégias relacionadas a dinamica organizacional
o como: listas de verificagdo, controle de variagdo, melhorias de processos, relatérios
g e prestagao de contas.
]
% a) entender que simplificar € bom e necessario para buscar ordem e clareza, mas
0=> nao subestimar a complexidade e tentar compreender os diversos aspectos que
; fazem parte de cada situagao;
Relutancia = b) entender que o mundo é complexo, instavel, desconhecido e imprevisivel, por isso
em aceitar 2 | énecessario buscar mais visdo com menor simplificagéo;
simplificagoes § c) apresentar ceticismo em relagdo a respostas simples, porque o acumulo de
da realidade é pequenos erros € o precursor de falhas grandes;
d) promover o debate em profundidade com pessoas de diferentes pontos de vista,
sem destruir as diversidades; e
e) usar abordagem pro ativa para que nada seja escondido, confuso ou impreciso.
a) entender que os eventos mudam constantemente, dependem da situacdo e que
s ibilidad existem falhas operacionais latentes no sistema;
ensipiliaaae . ~ P
i b) manter o foco na situacdo real da forma em que estd acontecendo. Dar
o pera ses importancia para a forma como o trabalho é realizado; e
perag c) tentar valorizar o conhecimento experiencial e qualitativo ao invés do quantitativo,
ou seja, valorizar a experiéncia e “expertise”.
a) desenvolver e manter um compromisso com a resiliéncia;
b) colocar o sistema em estresse, avaliar as circunstancias imprevistas que surgem
e aprender com elas;
Compromisso ¢) ndo achar que o sistema ¢ infalivel ou perfeito e entender que ha necessidade de
o £ _g se adaptar continuamente as mudancgas circunstanciais;
Resiliéncia © d) entender que a resiliéncia € uma combinagdo de pequenos erros e solugdes
8_ improvisadas que fazem o sistema funcionar; e
3 e) considerar que a resiliéncia consiste em trés capacidades essenciais: capacidade
£ de absorver a tenséo e continuar trabalhando, capacidade de se recuperar de crises
g e capacidade para aprender com elas.
[
o . . PR e . “ H ”
.. g a) entender que, muitas vezes, individuos especificos possuem mais “expertise”,
eefere“?'a”a O | experiéncia ou conhecimento situacional do que os com maior hierarquia funcional;
exp:r:]tlse b) valorizar os especialistas da organizagéo
processos c) investir constantemente em treinamento; e
importantes c) colocar os peritos em condi¢gdes de resolver as situagdes especificas facilitando a

tomada de decisdes na linha de frente.

Quadro Il.4 — Caracteristicas dos principios e praticas de promocéao da confianca
Fonte: Desenvolvido a partir de Weick (2009, p. 109-127) e Weick e Sutcliffe (2007).

Ao se considerar o que foi apresentado até aqui € possivel identificar que a area onde

este estudo se desenvolve apresenta atributos diferenciados com multiplas possibilidades de

abordagens dependendo dos valores e percepgdes que sejam considerados como balizadores
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das acdes e que apresenta aderéncia a algumas das caracteristicas que sdo consideradas
para os contextos de operagdes das OAC.

Levando em consideragao as abordagens sobre os principios atribuidos as OAC
no contexto de estudo é importante observar que o HCamp, assim como as OAC “nao
tém escolha” a ndo ser funcionar de maneira altamente confiavel.

Tendo em vista a necessidade de consolidar essas abordagens aos referenciais da
pesquisa, sdo apresentadas, a seguir, algumas perspectivas desenvolvidas sobre abordagens
de avaliacdo do desempenho que podem ser usadas para a avaliagao da “performance” no
contexto da pesquisa como forma de ambientar os destaques apresentados a respeito da visado

alternativa desenvolvida por Peixoto (2000).
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lll - “Performance” e Desempenho

lll.1 Consideragoes Iniciais

Esse Capitulo se destina a apresentar os principais conceitos e diferentes visbes sobre
alguns processos usados tradicionalmente para avaliagdo da “performance” e do desempenho
e fundamentar os referenciais usados por Peixoto (2000) para a constru¢ao de sua proposta de
avaliacdo da “performance” como integradora das avaliagdes, andlises e reflexdes usadas no
estudo de casos.

Esse esforco de apresentacdo de formas de avaliacdo da “performance” se destina a
compor uma estrutura capaz de permitir a integracéo das visbes mais amplas relacionadas ao
contexto organizacional que representem.

Em outra perspectiva, também estao relacionadas as outras fases das operacbes que
sdo desenvolvidas com regras e normas organizacionais que incluem agdes desenvolvidas nas
interagdes imprevisiveis e as que sao processadas pelos atores em seus espacos de
adaptacbes e improvisagdes no momento em que os eventos se manifestam de fato,
independentemente de programacéo ou possibilidade de antecipacgao.

Essa abordagem descrita por Peixoto (2000) foi escolhida porque apresenta grande
potencial para ser usada tanto em eventos programados e/ou tanto em situagdes que requerem
medidas adaptativas e improvisadas inseridas nas diferentes fases e possibilidades do
contexto de campanhas realizadas pela organizagao estudada.

Como forma de conduzir as abordagens desse capitulo, primeiramente, sdo avaliadas
perspectivas sobre os significados comumente usados para expressar as relagdes entre
“performance” e desempenho para, em seguida, apresentar as visdes integradas aos conceitos

tradicionais e dramaturgicos inseridos no contexto da pesquisa.

~

lll.2 Significados Atribuidos a “Performance”

Para se construir um entendimento do significado, ou dos significados, de “performance”
€ preciso levar em consideragdo que o termo apresenta uma gama de possibilidades de
interpretagdes tanto na lingua de origem, quanto nas derivagdes para outras culturas, variando
com o desenvolvimento de estudos a ele relacionados a diferentes aspectos de avaliagao.

Essa inespecificidade pode conter varias interpretagdes e significados que distanciem o
entendimento do foco de estudo. Dessa forma, sdo apresentadas algumas referéncias sobre o
termo com a intencdo de compor um cenario abrangente de onde possam ser contemplados
aspectos relativos ao estudo destinados a embasar as escolhas e entendimentos futuros desse
e de outros termos associados.

Dentre as diferentes visdes a respeito dos significados de “performance”, pode ser
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entendida como uma forma de acéo expressa pelo ato de realizar uma peca de teatro, concerto
ou alguma outra forma de entretenimento também pode ser entendida como a maneira como
uma pessoa desempenha (realiza, executa) em uma peca, concerto, etc..

Pode significar, ainda, quéao bem ou mal vocé faz algo, ou quao bem ou mal funciona
algo, o ato ou processo de execugao de uma tarefa, uma acao e, ainda, um ato que envolve
um grande esforco ou dificuldade, as vezes, quando nao é necessario (OXFORD, 2010).

Os entendimentos dos significados de “performance” para compreensdo simbodlica
apresentam ainda mais variaveis conforme sao apresentados estudos desenvolvidos no
espaco interdisciplinar.

Os estudos desenvolvidos por Bauman e Briggs (1990, 1992, 2003) e Ortner (1994) no
campo da Antropologia da “Performance” levam em consideracdo as manifestagcdes que
surgem nas interfaces das interagbes sociais, rituais e manifestacbes performaticas de
diferentes culturas e sociedades e com viés nas suas manifestacoes da arte verbal, é de se
considerar que para o contexto desse estudo podem apresentar ainda mais variaveis para a
construgao de sentido sobre o termo.

Como visto, os entendimentos sobre o termo trazem certa carga de inespecificidade e o
mesmo termo pode ser usado para expressar diferentes acdées ou maneiras de praticar essas
acdes, podem estar associadas a certo evento ou a forma como a pessoa se relaciona com
esse evento especifico ou ndo e, ainda se referirem a um contexto mais abrangente
substantivando um ato como forma de lhe dar um valor pejorativo ou desnecessario.

Levando em consideragdo que Guerra (2006, p. 17) considera que o investigador
postula uma variabilidade das relagbes entre as formas de comportamento e os significados
que os atores lhes atribuem através das suas interagbes sociais, se faz necessario levar em
conta algumas abordagens sobre “performances” associadas as encenacgbes da vida cotidiana
inseridas nos dramas dos contextos organizacionais e suas relagbes com eventos que
apresentem a necessidade de “performances” ndo programadas, improvisadas ou adaptativas.

Como apresentado, o termo “performance” em lingua inglesa, permite aplicagdes com
distintos significados de acordo com a referéncia e o foco de abordagem. Da mesma forma o
termo “desempenho”, geralmente traduzido como primeiro conceito derivado do termo original,
permite diferentes abordagens que isoladamente podem distanciar a significAncia pretendida
nesse estudo. Sendo assim, em algumas citagdes, o termo original sera mantido na intengéo
de expressar significados mais abrangentes que melhor expressam a intengao desse estudo.

Levando em consideracdo que o contexto apresentado faculta a existéncia de eventos
inesperados e consequente instabilidade e, em outros contextos a possibilidade de
apresentagdo, em alguma medida, de conformidade com as expectativas, ou seja, alguma
estabilidade, o contexto desse estudo requer entendimentos capazes de transitar em meio ao

complexo sistema de estabilidade e instabilidade e apresentar abordagens que possam
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contemplar ambas as possibilidades como forma de estabelecer uma relagdo dessas com as
“performances” dos atores e agentes envolvidos na organizagéo e da propria organizagao.

Partindo dessas observagbes apresentadas e os entendimentos ja desenvolvidos em
relagdo aos eventos integrados como fenébmenos que podem impactar as agdes sociais, sera
buscada uma reflexdo que contemple a diversidade das estruturas, praticas e representagoes
sobre a vida contemporanea a partir das relagdes entre atores e sistemas em sua dinédmica
social mediada por eventos, ou sequéncia desses, em interagcdo com organizagdes idealizadas
para atender a objetivos coletivos enquadrados no contexto desse estudo.

Para estruturar os entendimentos sdo considerados os trabalhos desenvolvidos por
Goffman (1959 e 1967) tendo em vista o papel social enquadrado e analisado no contexto de
acdes que sao desenvolvidas nos dramas e nas interagdes sociais, bem como as abordagens
sobre a Analise de “Frames” onde é possivel relacionar esses enquadramentos por meio da
selecdo de alguns elementos da realidade percebida evidenciando conforme os parametros
desejados (GOFFMAN, 1974).

Goffman (1959) apresenta uma grande variedade de termos em sua obra “A
Apresentacdo do Eu na Vida Cotidiana” e desenvolve seus entendimentos, nesse e em outros
trabalhos, sobre o papel social como as divisdes de conhecimento, trabalho e gerenciamento
que sao definidos conforme as posi¢cdes dos atores nas estruturas organizacionais que se
estabelecem como forma de exercicio de direitos e deveres associados a um dado status.

Quando se pensa na abordagem convencional sobre “performance” orientada para
gestdo de organizagdes ordinarias existem muitos estudos fortemente amparados por critérios
cientificos de racionalidade, os quais, Peixoto (2000) considera como um grande “guarda-
chuva” que acompanha a maioria dos estudos de “performance” na perspectiva do
“gerencialismo”.

Sendo assim, o termo “performance”, também apresenta a conotagdo baseada em
critérios objetivos de avaliagdo associados a aspectos classicos de analise fundamentados em
atributos rigidos e especificos que podem distanciar os entendimentos para o termo no
contexto mais abrangente e simbdlico que se espera ser possivel nesse estudo.

Na tentativa de construcdo de uma proposta viavel para expressar os entendimentos
necessarios para as abordagens desse estudo, sdo apreciadas, a seguir, formas de avaliar as
“performances” e dado maior destaque para a proposigao de Peixoto (2000) para interpretagao
de significados do desempenho em eventos de forma genérica que se ampara em interagbes
de visdes a respeito de “estabilidade” e “instabilidade”.

A abordagem alternativa sobre a “performance”, apresentada por Peixoto (2000), faz
parte do Quadro de Referéncia Conceitual (QRC) utilizado em grande parte nessa dissertagéo,
com destaque para as possiveis reflexdes a respeito das “performances” em relagao a eventos

inesperados.
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I11.3 Visao Tradicional de “Performance”

Algumas abordagens podem ser utilizadas quando se deseja interpretar o resultado do
desempenho de algum fendmeno relacionado a agao organizacional.

Dentre os exemplos que podem ser relacionados a modelagem tradicional sobre
“performance” ligada a organizagdes e que possuem muitas abordagens e estudos
relacionados estdo: os critérios de desempenho (SINK e TUTTLE, 1993), os indicadores de
desempenho Vital Sign (HRONEC, 1994), o Balance Scorecard (KAPLAN e NORTON, 1997),
dentre outros.

Alguns desses trabalhos associam esse termo a modelagem classica e convencional de
desempenho nas organizagdes baseada em critérios de objetividade e eficiéncia com relagéo a
avaliagao de dados e fatos com especial significagdo para as quantificacoes.

Segundo Peixoto (2000), essas perspectivas levam em conta uma “realidade externa
ideal” onde se estabelecem padrbes de “performances” que remetem ao empenho individual
em agbes de cumprimento de metas e objetivos relacionados as suas tarefas e obrigagbes
dentro dos parametros de controle da organizacdo na busca de atender aos critérios de
objetividade e eficiéncia na avaliagédo de fatos e dados e que:

“De uma maneira simplificada, ela [a modelagem] é aplicada para avaliagdo de resultados
observados em um conjunto de indicadores de desempenho pré-definidos (quantitativos e
qualitativos) e sistematizados, sendo esses indicadores estruturados segundo critérios
cientificos de racionalidade, tidos como imprescindiveis aos processos de tomada de
decisao” (PEIXOTO, 2000).

No contexto dos estudos desenvolvidos sobre “performance”, as interagbes sociais sdo
tratadas de forma diferenciada por apresentarem condicbes de serem abordadas por muitas
vertentes distintas que podem trazer ao estudo uma gama de composicbes de aspectos
culturais contraditérios, expressbes de interpretagdes diferenciadas sobre os mesmos
fendbmenos ou coisas e apresentagbes de entendimentos diversificados, aprendizagens e
significados proprios de cada ator envolvido.

Peixoto (2000) considera que a modelagem tedrica e metodoldgica convencional nao
deve servir como mediadora para observacdo empirica da “performance/desempenho” das
acgdes sociais, pois essas apresentam muitas caracteristicas dindmicas “(des)estruturantes” dos
planejamentos.

Para Peixoto (2000), se o fendmeno social for abordado tendo como base a
racionalidade predominante na modelagem convencional de desempenho, frequentemente a
visdo de resultados do desempenho n&o encontra amparo com outras perspectivas de
interpretacdo que valorizam a subjetividade existente nas interagdes sociais.

Peixoto (2000) comenta que existem abordagens que abrangem outras formas de
interpretar os significados e sentidos produzidos por “fatos, dados e interpretagdes”, em parte,

predominantemente observados sob a perspectiva convencional de gestdo do desempenho
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associado ao pensamento moderno como forma de sustentar as visdes de “estabilidade”, e em
parte, pertinentes ao pensamento poés-estruturalista para descrever a “instabilidade”, ambas
presentes nos sistemas complexos.

Para Peixoto (2000), essas caracteristicas, dentre outras possibilidades, por sua
complexidade, requerem abordagens mais abrangentes na tentativa de construcdo de
significados capazes de expressar um entendimento sobre suas peculiaridades diferentemente
das abordagens que sdo derivadas de uma modelagem convencional.

Para o autor, o uso da abordagem convencional para expressar agdes sociais locais
complexas traz algumas desvantagens no entendimento de aspectos mais amplos e complexos
e relata que:

“(...) alguns argumentos que reforgam a insuficiéncia dessa modelagem na observagéo
empirica do desempenho/performance dizem respeito, principalmente, a sua tendéncia de
imposicdo de uma realidade ‘forjada’ através da administragcdo de objetivos e metas
estranhos a agdo social local” (PEIXOTO, 2000).

Peixoto (2000) considera que, entre os socidlogos, Erwin Goffman é o mais popular e
influente nos estudos de “performances” e comenta que esse autor propdée uma anadlise das
organizag¢des por meio de uma metafora que pode ser estabelecida com o espetaculo teatral.

Dessa forma sera abordada, a seguir, com mais propriedade essa visdo “dramaturgica”
da “performance” como forma de embasar a constru¢cao do entendimento capaz de associar as
informacdes levantadas as ag¢des praticas da organizagcédo nos eventos estudados em relagéo a
determinados “frames” e introduzir conceitos que podem ser abordados com mais propriedade
nesse estudo, a partir da adogao da visdo alternativa de avaliagao da “performance” descrita

por Peixoto (2000).

lll.4 Visao Dramatirgica de “Performance”

A construcéo de entendimento sobre a visdo dramaturgica da “performance” no contexto
desse estudo passa pela necessidade de apropriacdo de significados que permeiam os
estudos classicos que foram aplicados nas areas de antropologia e Teatro por estudiosos como
Victor Turner e Richard Schechner "',

Schechner (1985, 1988) e Turner (1992) desenvolveram uma teoria aplicada a analise
de eventos como “performances” e tentaram estabelecer uma relagao entre a analise de como
as pessoas, na rotina da vida cotidiana e fora desta, se comportam como audiéncia e observam
os fatos e interagdes que sao demarcados como ficgao e nao ficgao nas “performances”.

Goffman (1959) considera que as agdes individuais dependem do tempo, do local e da

audiéncia, variam conforme as circunstancias e sao mediadas por rituais e posi¢des sociais

™ Cf. Schechner, Richard. Between Theater and Anthropology. Foreword by Turner, Victor. Univ. Pensilvania Press. 1985, 360p.
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distintas em relagédo a outros individuos ou grupos e estabelece o estudo da interagcéo social
em termos de “performance” teatral ao descrever o mundo em uma metafora como se fosse um
grande teatro onde cada individuo, por si mesmo ou coletivamente, se comporta como um ator
e “teatraliza” suas acbes como forma de expressar seu entendimento do seu papel nas
relagcbes sociais em que esta inserido (MACIONIS e GERBER, 2010, p. 133).

Goffman (2009) se ampara em estudos de autores como George Herbert Mead, Herbert
Blumer e Kenneth Burke ["? e nos ensinamentos da perspectiva socioldgica sobre Dramaturgia
(BURKE, 1945), desenvolvida em grande parte a partir de interacionismo simbdlico ["®, para
desenvolver seus estudos e expressar a interagdo social da vida cotidiana (MITCHELL, 1978).

Goffman (2009) considera que a troca de informagdes entre as pessoas podem ser
observadas como realizagdes dramaticas e que a observacao atenta de suas “performances”
pode auxiliar no entendimento de como as pessoas constroem as suas identidades na medida
em que as suas interagdes com as outras pessoas séo estabelecidas.

Para Goffman (2009), da mesma forma que os atores exercem seus papéis e deveres
também sao afetados pelas agdes de outros atores em um contexto cercado por tensdes
peculiares que se estabelecem em varios niveis como dramas sociais.

Nesse contexto, Goffman (2009) comenta que as a¢gées humanas e os dramas sociais
estdo associados a culturas, normas, expectativas e a como os individuos concebem e tentam
manter a sua imagem na medida em que cumprem seus papeéis sociais € exercem 0S seus
deveres na interagcado com as outras pessoas.

Goffman (1970, p. 5) considera que “As pessoas (...) exalam expressdes” e os atos
peculiares de expressdes dos atores produzem existéncia mesmo quando os atores param de
expressar, pois eles continuam a transmitir alguma mensagem e até o siléncio pode ser
considerado como uma expressao consciente do ator ao escolher emitir ou ndo algum som.

Em outra citacdo de seus estudos, Goffman (1959, p. 108) afirma que os atores podem
parar de dar expressdes, mas n&o pode deixar de transmiti-las.

Para estruturar seus estudos e orientar um entendimento de algumas caracteristicas
descritas em sua visdo dramaturgica da “performance”, Goffman (1959) introduz uma
padronizagdo com algumas possibilidades de interacbes entre atores e expectadores que
envolvem o conceito estabelecido em relagdo a quem observa a “performance”, dessa forma

podem ser descritas trés areas distintas como:

2 «Kenneth Burke”: O préprio Goffman reconheceu a influéncia de Burke em seus estudos. Burke publicou em 1945 um ensaio

sobre as suas nog¢des de dramatismo derivadas de Shakespeare. Cf. Mitchell, Jack N. Social Exchange, Dramaturgy and
Ethnomethodology: Toward a Paradigmatic Synthesis. New York: Elsevier. 1978, 187p.

™ “interacionismo simbolico”: Espécie de eixo basico com o qual se comunica ou assemelha a maioria dos enfoques

interpretacionistas baseados na premissa de que o sentido das coisas aparece a partir da interagdo social que cada um tem com
seus semelhantes. Desenvolvido mais especificamente por George Herbert Mead (1934) e Herbert George Blumer (1969) se
baseia na viséo do sentido como produto social. E uma abordagem que insiste em vincular a visdo de como a vida humana é vivida
nas praticas e experiéncias rotineiras das pessoas cujas vidas se pretende estudar. Para autores como Moreira (2002, p. 47) o
interacionismo simbolico pode ser visto como: “o estudo dos modos pelos quais as pessoas enxergam o sentido nas situagdes que
vivem e dos modos segundo os quais elas conduzem suas atividades, em contatos com outras pessoas, numa base cotidiana”.
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a) Frente do palco — “front stage”, que é constituida pela configuragéo — “setting” — e
frente pessoal — “personal front”;
b) Bastidores ou atras do palco — “back stage”; e

c) Fora do local da “performance” — “outside”.

Essa estruturagcao proposta por Goffman (1959) vai além de um simples tipo estético
padronizado ja que permite a identificacdo de diferentes individuos com diferentes fungoes e
informagdes que podem proporcionar o reconhecimento da “performance” pela projecao
realizada pelo ator na composicdo das formas de expressdes faciais, vestimentas, gestos,
padrdes de discursos e outros caracteres que participam da construg¢ao individual associada a
interesses, agdes e questdes sociais e culturais que se estruturam em conceitos individuais e
coletivos mais abrangentes.

Goffman (1959) estabelece que na frente do palco o ator se apropria formalmente das
convengodes as quais a audiéncia se identifica e para a qual existe algum significado e age de
acordo com essa audiéncia para alcancar seu objetivo.

Em um nivel coletivo, a frente do palco se estabelece por meio dos ambientes
simbdlicos, instalagdes, propriedades, aparéncias e outras caracteristicas necessarias para
que a seja realizada a representacao generalizada do papel social do ator de forma consistente
com a interagdo com as outras pessoas da audiéncia e com outros atores envolvidos na
encenacao.

Goffman (1959), apud Peixoto (2000), considera que a ‘“realizagdo dramatica” se
estabelece como um processo que envolve varios recursos de comunicacédo e de controle de
informacdes que se materializam na frente do palco na presenca da audiéncia por meio das
“‘performances” que, em geral, sdo realizadas com versdes “idealizadas” que se aproximam
mais com as leis e morais da sociedade do que com as idealizadas pelo ator.

Segundo Ritzer (2007), Goffman (1959) desenvolveu o entendimento de que existem
dois conceitos que se estabelecem na area da frente do palco necessarios para o ator alcangar
uma boa “performance”. Esses conceitos se diferenciam em “configuracao” e “frente pessoal’.

A configuracdo consiste no cenario indispensavel para que o ator possa realizar a
“performance” e a frente pessoal se caracteriza pelos itens e artefatos que sao identificados
pela audiéncia como uma representacao que faz parte da “performance” do ator e pode ser
dividida em aparéncia e modos.

Ainda em relacao a “performance”, a aparéncia esta associada ao “status” social do ator
que se reflete nos elementos usados por ele na “performance”, e os modos estéo relacionados
a maneira como o ator executa suas agdes e transmite a audiéncia o que se pode esperar de
sua “performance”.

Para a regido dos bastidores, Goffman (1959) estabelece uma relacao de validacao da
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“performance” por meio da construgao das impressdes e tratamentos das contradicdes que sao
continuamente expressadas conforme os referenciais que sao familiares, os conflitos e as
diferengas sao tratados e desenvolvidos informalmente pelos integrantes do time sem a
presenga da audiéncia e os atores podem se descaracterizar de seus personagens sem
prejuizo da “performance”.

Segundo Peixoto (2000), a regidao dos bastidores representa a capacidade da
“performance” poder ser meticulosamente fabricada e expressar alguma coisa, além de si
propria, sendo nesse local onde “as ilusdes e impressdes sao abertamente construidas”.

O espago conceituado por Goffman (1959) como fora do local da “performance” se
caracteriza pelas pessoas que nao estdo envolvidas diretamente na “performance” e ha uma
separagcdo nitida entre os que se comportam como audiéncia ou como participante da
“performance”, embora a audiéncia possa interagir com os atores individuais de forma
independente da “performance” da equipe na frente do palco.

Essa possibilidade de interagcdo fora do local da “performance” traz ao contexto
situagbes onde o grupo — time, o ator individual e a audiéncia possam se relacionar entre si
independentemente da “performance” propriamente dita e faculta para que as acbes sociais e
as interacdes se estabelecam fora do local da “performance” em varios niveis e seguimentos
conforme a estratificagdo seja articulada.

Goffman (1959) define “time” como um conjunto de individuos cuja cooperagao intima é
requerida, se é para ser mantida uma dada definicdo de uma situagao projetada. Como visto, o
estabelecimento do conceito de “time” é articulado por Goffman (1959) de forma a expressar a
cooperagao de individuos que se associam em trabalho coletivo com a intengao de executar
uma dada “performance” para certa audiéncia.

Dessa forma existe a possibilidade de quebra dos pactos e intengdes que
estabeleceram a associacdo dos membros do “time” e consequente comprometimento da
“performance” e da expectativa da audiéncia gerando consequéncias nao programadas e que
nao foram previstas.

Sendo assim, se houver alguma discordancia individual ou coletiva e mudanga nas
forgcas que mantém a integracédo do time e das prescri¢des do papel desempenhado por cada
constituinte do grupo, os ajustes ideologicos e as mudancas devem ser resolvidas na auséncia
da audiéncia de forma a que as propostas possam ser avaliadas sem enfrentamento ou danos
aos propasitos do time.

Em concordancia com esses principios, Goffman (1959) considera que os
entendimentos que fazemos a respeito das observagdes da vida cotidiana dependem do
contexto onde essas agdes sido desenvolvidas e considera que as observagdes sao
compreensiveis somente em termos dos “frames” que s&do colocados em torno delas.

Gofmann (1967 e 1974) desenvolve suas analises e descreve que as interagdes
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humanas que sado desenvolvidas nas interagdes “face-a-face” dependem do contexto em que
estdo inseridas e como os atores e audiéncia se envolvem nos eventos. Descreve “frame”
como sendo uma situacdo construida conforme principios de organizacdo que governam
eventos — pelo menos sociais — e 0 nosso envolvimento subjetivo nelas.

Para um bom entendimento desse estudo os conceitos apresentados por Goffman
(1959, 1967 e 1974) se mostram de grande importancia para a construgdo do entendimento
dos aspectos relacionados aos atributos dos eventos em geral e de suas manifestacbes
programadas e inesperadas sendo necessario um esforgco para distinguir corretamente os
conceitos de frente, de bastidores, de “time” e demais aspectos relacionados.

Da mesma forma, esses conceitos, sdo imprescindiveis para o entendimento dos
aspectos relativos as interagdes entre a organizacdo estudada, as transformagdes nas acgodes
sociais e do espaco onde essas agbes se estabelecem, bem como das interagcdes com os
diferentes “stakeholders” envolvidos nas “performances” individuais dos atores, coletivas dos
“times” e da organizacdo em acdes complexas como as realizadas na area de saude.

Peixoto (2000) comenta que as interpretagdes de significados e explicagdes sobre os
eventos em cada manifestagdo sdo moldadas pelos atores de forma mais flexivel conforme sao
estabelecidas e sdo construidos seus entendimentos a respeito de como se processam as
acdes sociais em que estao envolvidos.

Furtado (2011), levando em consideragao o contexto complexo em que os eventos
inesperados impactam na governancga das organizagdes, comenta que:

“(...) na abordagem de incidentes, acidentes, riscos, inovagées e outros fenémenos (...) tem
sua expressividade ‘reduzida’ na modelagem predominante de gestao do desempenho, pelo
confinamento teérico-metodolégico a que é submetida. Portanto, é necessério se
desenvolver uma perspectiva mais ampla das performances (ou desempenhos) que capture
o0s sentidos e significados da realidade” (FURTADO, 2011, p. 31).

Essa impossibilidade de atendimento pleno para expressar com mais propriedade a
gama de possibilidades de significados das “performances” relacionadas as interagdes sociais
complexas inseridas no ambito da pesquisa, por meio da abordagem convencional de
desempenho, pode influenciar a producdo social de conhecimento nas agbes organizacionais
locais e dificultar o entendimento pretendido no estudo.

Dessa forma sera abordada, a seguir, com mais propriedade essa visdo alternativa da
avaliagdo da “performance” descrita por Peixoto (2000) com base na perspectiva
“dramaturgica” desenvolvida por outros autores, como forma de embasar a construgcdo do
entendimento capaz de associar as informagdes levantadas as agdes praticas da organizagao

contextualizada nos eventos estudados.
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ll.5 Abordagem Alternativa de “Performance”

Peixoto (2000) considera que os atores se preparam para o estabelecimento de acdes
que sao orientadas ao desenvolvimento da organizagcdo por meio dos processos de
aprendizagem organizacional que se estabelecem com um forte componente de subijetividade
dos atores ao se questionarem sobre a validade do conhecimento adquirido e ndo, somente,
nos conhecimentos explicitos que podem ser referenciados objetivamente por algum critério de
avaliacao.

Peixoto (2000) descreve que em eventos em geral existem visdes de “estabilidade” e de
“instabilidade” na medida em que as acbes sociais e os fenbmenos se manifestam e considera
ser possivel expressar a complexidade existente nas agbdes sociais com a integragdo de
abordagens sobre a “performance” que abranjam aspectos mais amplos de avaliagao.

Comenta ainda que, na presengca de eventos inesperados — os chamados eventos
“‘efémeros” ou “imponderaveis”, os atores n&o encontram amparo nos planejamentos
confinantes projetados para os eventos programados, pois essas caracteristicas sao
acentuadas e nao estdo preparadas para a necessidade de um tratamento mais satisfatorio na
interpretacao de fendmenos que nao possuem “fixidez cientifica”.

Peixoto (2000) considera que a interagcdo entre as visbes de “estabilidade” e
“instabilidade” permite a associagao de informagdes sobre como se processam as estruturas e
as agbes das organizagdes, e por associacdo, dos eventos, que podem ser avaliados como
“performances”.

Peixoto (2000) descreve a visdo de “estabilidade” como os significados e sentidos
produzidos por “fatos, dados e interagdes” associados a “perspectiva convencional de gestado
do desempenho”. As “performances” inseridas na perspectiva convencional tém os seus
principais referenciais associados a normas técnicas e administrativas e sao avaliados
conforme padrbes de sucesso relacionados ao conhecimento especializado e desdobrado no
sentido de atendimento aos requisitos da “performance” projetada.

As avaliacbes sao realizadas de acordo com padrdes e “scripts” estabelecidos pela
pratica ou teoria de forma a que os estabelecimentos dos padrdes de sucesso estdo atrelados
ao conhecimento cientifico e ao desdobramento em objetivos, metas e agdes que permitam a
integragao das partes com o todo sob a influéncia do pensamento moderno (PEIXOTO, 2000).

Peixoto (2000) considera que a visdo de “estabilidade” pode ser aplicada a “perspectiva
dramaturgica” se for possivel o entendimento dos atores que as suas expectativas de
representar para uma audiéncia estdo em conformidade com os padrdes e “scripts” que lhes
foram designados para seus papéis, sendo essa correspondéncia uma condi¢cao essencial para
que suas expectativas sejam contempladas e haja correspondente produgdo de sentidos para
os atores.

Embora possa haver invasGes circunstanciais — ndo programadas — capazes de
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influenciar os resultados, a maneira pela qual se trata dessas ocorréncias nao programadas
fica condicionada por meio da atribuicdo de responsabilidades e autoridade a agentes
encarregados de lidar com elas, atuando nas fungdes estabelecidas pela estrutura formal da
organizagao.

Para a visdo de “instabilidade”, Peixoto (2000) considera que os significados e sentidos
sdo produzidos a cada evento como uma experiéncia Unica, pois € permitido ao
analista/observador, durante a interpretacao, optar por identificar novas relagdes, ordenar e
atualizar os significados para que haja a producgéo de sentido.

Estdo presentes na visdo de “instabilidade” aspectos de “performance” como processo
primario de criacdo de significados admitindo que os préprios referenciais recuperados do
passado sdo mediados no contexto de sua utilizagdo, pois 0 momento de expressao da
experiéncia é, também, o momento de fixagdo na consciéncia do que ela nao é.

Peixoto (2000) comenta que a consciéncia € mediada pela experiéncia concreta
passada e a atual, também influenciada pelas proje¢des futuras e complementa que:

7( ) a versdo mais radical dessa visdo é encontrada no pds-modernismo pds-estruturalista
[7a] que através da sua epistemologia fundamentada no método de desconstrugdo, assume
como ponto de partida a primazia do evento de performance sobre o conhecimento
acumulado, invertendo a hierarquia do a priori das grandes narrativas” (PEIXOTO, 2000).

Levando esse conhecimento sobre a visdo de “instabilidade” para a perspectiva
dramaturgica, Peixoto (2000) considera que o entendimento desse pensamento corresponde
as improvisagdes que sdo exploradas pelos atores saindo de seus papéis estabelecidos nos
roteiros.

Essa margem de improvisagcdo esta condicionada aos seus espacos de liberdade e
proporcionam novas interagdes e outros sentidos e significados. Em relacdo a esses aspectos
de liberdade para improvisagdo ocorre, a cada caso, uma experiéncia singular onde se
relacionam os conhecimentos adquiridos no passado, as situagcdes que estdo sendo vividas no
exato momento e a projecao de futuro em um processo de reflexao.

Peixoto (2000) considera que a compreensao pode ser realizada “autonomamente” pela
concorréncia com o que € programado no roteiro oficial que foi adotado para ser
desempenhado, sendo assim ha a interacdo — a qual Peixoto (2000) denomina como
“‘contaminacdo” — do que seria previsivel e programado com a improvisagdo € o inesperado
durante o processo de interpretacao.

Levando em consideracao a possibilidade de aplicagcado da “perspectiva dramaturgica”
sugerida por Peixoto (2000) ao que foi exposto sobre essa visdo de “instabilidade”, pode ser

construido o entendimento de que essa forma a “performance” adquire um aspecto mais

™ Para saber mais sobre o0s periodos e correntes que expressam as relagbes entre pés-modernismo, pds-estruturalismo e suas
origens, Cf. PETERS, Michael. Pés-estruturalismo e Filosofia da Diferenga. Belo Horizonte, 2000.
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dindmico em relagao a atualizagio de significados a cada evento por parte do ator e produgao
de novas interagdes e sentidos com consequente aplicacdo de acgdes reflexivas que podem se
afastar dos padrdes e “scripts” pré-estabelecidos.

Essa dindmica traz ao entendimento a possibilidade de que cada ator exerca a sua
“performance” com maior grau de liberdade dentro de seus espacgos de liberdade em certos
contextos — “frames” — como forma de se adequar as condi¢des estabelecidas no momento da
acao e, dessa forma, agir com medidas adaptativas e improvisacbes na medida em que as
acdes sejam atualizadas e seus entendimentos ordenados ao contexto.

Dessa forma sera abordada, a seguir, com mais propriedade essa visdo “dramaturgica”
da “performance” como forma de embasar a construgdo do entendimento capaz de associar as
informacgdes levantadas as agdes praticas da organizagao nos eventos estudados em relagao a

determinados “frames”.

l1l.6 Analises de “Frames” — “Frame Analysis”

Na literatura, de forma geral, sdo encontradas tradugbes do termo “frame” com os
significados de “quadro” ou “moldura” (OXFORD, 2010). A adogao desses significados no
contexto da pesquisa apresenta uma tendéncia para que o termo seja entendido de forma mais
restritiva e descontextualizado das relagbes complexas que existem entre os atores e a
audiéncia que, em alguma medida, apresentam potencial de interferir na forma como a
“performance” é entendida.

Gofmann (1959) entende que as interagbes humanas que sdo desenvolvidas nas
interagdes “face-a-face” dependem do contexto em que estdo inseridas e como os atores e
audiéncia se envolvem nos eventos e descreve “frame” como sendo uma situacéo construida
conforme principios de organizagdo que governam eventos — pelo menos sociais — € nosso
envolvimento subjetivo nelas.

Alasuutari apud Peixoto (2000) comenta que os “frames” podem ser conjuntos de regras
que constituem atividades, de modo que elas sejam definidas como atividades de certo tipo.

Para Goffman (1974, p. 11) a vida social deve ser entendida reflexivamente ja que a
forma que entendemos as nossas acbes afeta o desempenho da atividade em si, pois o ator
utiliza os “frames” como uma forma de “organizacao da experiéncia” ao compor modelagens do
evento quando escolhe e utiliza certas palavras, expressoes, ideias e adjetivos, dentre outras
escolhas, para destacar alguns aspectos e ocultar outros conforme o entendimento do contexto
e os interesses usados na “performance”.

Goffman (1974, p. 11) considera que os “frames” sdo usados como forma de analisar
“strips” (fatias) escolhidas arbitrariamente dentre as atividades sequenciais, ficticias ou reais,
que compdem o evento em curso de forma a demonstrar uma perspectiva dos envolvidos

nesses eventos e servem como forma de proporcionar sustentacdo a analise dos “frames” que
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compdem o evento formado por uma sequencia de “strips” relacionados.

Goffman (1974, p. 298) descreve que na analise de “frames” é importante entender o
significado ou o sentido que esta sendo oferecido por meio da interagdo com a pessoa que
esta desempenhando o papel.

Para essa descricdo apresentada por Goffman é possivel identificar que a perspectiva
dramaturgica oferece subsidios de embasamento para a identificagdo do individuo por meio
dos papéis que desempenha e de como se processa o consenso entre o ator e a audiéncia
para definir as ag¢des sociais.

Para Goffman (1959) é possivel estabelecer estruturas dindmicas de “frames” que se
ajustam aos dramas organizacionais e, assim caracterizar a realizacdo da experiéncia
organizacional como género de “performance” e propde que os “frames” da experiéncia
organizacional, analisados de uma forma geral, dependem da natureza, metas, instalacoes,
propésitos e demais interagdes correspondentes ao fim maior da organizagdo; em outras
palavras, correspondem ao “que ela é”.

Goffman (1959) ainda estabelece que o “frame” geral da experiéncia da organizagéo
estd associado a construgao social da organizagao relacionada a influéncias e fatos originados
no contexto de realizacdo e as dimensbes espaciais — locais e remotos — e temporais —
presente, passado e futuro.

Goffman (1974) descreve uma série de “frameworks” como quadros de referéncia
capazes de estabelecer as acgbes que sdo realizadas no contexto “natural” e “social’” e
estabelece uma série de distingbes entre esses quadros de referéncia como forma de
estabelecer parametros como exemplos para distinguir entendimentos a respeito do
quantitativo e qualitativo, objetividade e subjetividade, estrutura e agéncia, dentre outras.

Goffman (1974, p. 11) considera que a analise de “frames” — “Frame Analysis” — &€ uma
técnica relacionada ao exame desses termos da organizagdo da experiéncia. Essas
consideracgdes trazem ao contexto a perspectiva de que a realizagao de analises dos “frames”
possa ser considerada essencial para compor a produgéo de “enfoques” ou “enquadramentos”
capazes de modelar o evento e as acdes sociais que estdo inseridas no contexto desse estudo,
bem como nas analises de aspectos relacionados as “performances” individuais, coletivas e da
organizacao. Para Peixoto (2000), essas relagcbes ndo devem ser tomadas “com sentido de
dualismo, mas como relacional na organizacéo das experiéncias”.

Peixoto (2000) se baseia em estudos classicos sobre “performance” produzidos, dentre
outros, pelo socidlogo Erwin Goffman "® e pelos teatrélogos Richard Schechner " e Victor

p 177

Turner "), para desenvolver um modelo que leva em conta varios extratos e visdes para se

> Cf. GOFFMAN, Erwing. Frame analysis: An essay on the organization of experience. Cambridge, MA: Harvard University, 1974.

™ Cf. SCHECHNER, Richard. Performance Theory. Revised and Expanded edition by “Essays on Performance Theory”. London:
Routkedge, 1988.

" Cf. TURNER, Victor. The anthropology of Performance. Posthumus collection. NY: PAJ Publication, 1992.



75

construir as analises e reflexbes a respeito dos dramas inseridos em um contexto
organizacional como forma de se realizar uma reflexdo sobre as “performances” individuais e
coletivas para auxiliar na producao de entendimento mais amplo das a¢des desenvolvidas.

Para Furtado (2011, p. 35), as “performances” podem ser marcadas para caracterizar
seu modo particular de realizacdo, e essa marcagdo permite que o0s eventos sejam
experimentados como “performance”. Sendo assim s&o necessarios alguns marcadores que
sinalizem as intengdes de distinguir uns aos outros que suas interagdes mutuas devem seguir
na diregado desejada.

A abordagem proposta por Peixoto (2000) aplica recursos analiticos e reflexivos que
consideram aspectos mais abrangentes relacionados ao contexto organizacional, passando por
niveis intermediarios até o espaco de improvisacido individual dos atores envolvidos, sem
perder de foco a relagdo que esses diferentes extratos apresentam e a conectividade existente
entre cada elo desse sistema.

O produto da aplicagao dessa visao alternativa de avaliagao da “performance” permite
uma reflexdo que integra diferentes visbes e consolida a associacdo de varios conceitos
inseridos em cada “frame”,observado, podendo ser aplicado para ilustrar as relagdes
desenvolvidas no contexto desse estudo por meio da relacdao de “frames” que podem ser
estabelecidos a partir do ponto de vista dos observadores como forma de focar as agodes e
praticas desenvolvidas pela organizagao.

Como forma de fundamentar os conceitos de “performance” apresentados até agora
com base nesse modelo proposto por Peixoto (2000), podem ser concebidos aspectos de
estruturacdo geral para abranger as situagcdes de observagdes do desempenho organizacional
de forma a compor os seguintes “frames”:

1. Contexto Organizacional, caracterizado pelo local fisico de representacao da agao

teatral que compreende aspectos fisicos e sociais dos atores e audiéncias envolvidos.
Esses aspectos sdo mediados por meio da percep¢ao de fatos que podem estar
presentes ou ausentes nas interacdes observadas. As percepgdes estdo sujeitas as
significacdes que dependem das regras formais de costume;

2. Regras Formais de Costume, que sdo convengdes e institucionalizagcbes de época

refletidas no drama social;

3. Drama Social, contido no evento/“performance” que esta sendo desenvolvido, e que
se orienta por meio da direcao;

4. Direcdo, que estabelece as regras de regulagdo e realizagdes estéticas do
comportamento local, as instrugdes dadas ao ator pelo gestor deixando os espagos
de liberdade individual dos atores; e

5. Espacos de Liberdade Individual, como espacos de liberdade e improvisagdo para

acao dos atores e agentes.
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A figura 1.1, apresentada a seguir, se baseia na representacdo de um modelo de
atuacao do ator para fornecer uma visdo das relagdes elasticas desses diferentes “frames”

desenvolvidas no &mbito desse estudo.

1
Contexto
Organizacional

2
Regras Formais
de Costume

3
Drama Social

4
Direcao

5
Espacode
Liberdade
Individual

Figura lll.1 — Os “frames” das situag¢oes de observagao da “performance” organizacional.
Fonte: Adaptado de Peixoto (2000).

Peixoto (2000) estabelece uma forma de entendimento da “performance” como expressao
gradativa de interatividade por meio da interpretacdo da figura lll.1, apresentada anteriormente.
Para Peixoto (2000) é preciso dirigir a observacao a partir da parte mais externa em dire¢do ao
centro, ou seja, partir do contexto organizacional em dire¢cdo ao espaco de liberdade individual que
se localiza no nucleo das agdes.

Em relagdo a esse aspecto de utilizagdo da abordagem em direcdo ao centro, Peixoto
(2000) considera que a observagao deve ser capaz de indicar aumento do grau de “interatividade”
na “expressao” da “performance” das agdes de forma gradativa na medida em que se distancia
das visdes mais sistémicas e gerais para um contexto que se estabelece no ambito local
organizacional marcado pelas expressdes particulares dos atores envolvidos.

Essa abordagem permite ao analista se posicionar de forma a transitar do ponto de vista

mais geral em direcdo a acao local onde sédo geradas as suas atividades mais particulares. Essa
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transicao de visdes do geral para o particular posiciona o analista sem afastar os agentes de sua
realidade (PEIXOTO, 2000).

Peixoto (2000) considera que o entendimento fornecido pelos “frames” deve ser
analisado tridimensionalmente, pois incorpora duas regides — superficie e profundidade. Para a
regiao de “superficie” considera como sendo o que resulta da transformagao de um “script” em
acao desenvolvida na atualidade, se estabelece na “aparéncia” e reflete a realizacdo dramatica
da organizacéo.

No contexto organizacional, a regido de “superficie” normalmente é associada a
realizagcdo dos papéis sociais institucionais dos atores que executam as agdes e podem ser
identificadas pelo modo como os atores incorporaram as convengdes e se baseiam nos fatos
sociais institucionais que compdem suas atividades e tarefas atreladas aos exercicios dos
cargos para realizar suas “performances”.

Para a regiao de “profundidade”, Peixoto (2000) considera que podem ser avaliados
diferentes focos para os papéis sociais que sdo envolvidos. Dentre os focos que podem ser
observados estao os relacionados a um processo de “discriminacdo conceitual’ para reflexao
tedrica, em outro foco se encontra a avaliacdo da distancia que os atores mantém em relagao a
sua participagdo em “eventos focais” da organizagao.

Para Peixoto (2000) esses diferentes focos se prestam a avaliar as relagdes de poder,
de envolvimento na cadeia ator-audiéncia que se constitui, geralmente, como cadeia
cliente-fornecedor, por sua vez, outro foco pode ser relacionado a observagédo de interesses
relativos que estabelecem associagdes de importancia, prioridades, preferéncias, indiferencas,
etc., que podem ser avaliados de acordo com os interesses e parametros da analise.

Levando em consideragdo o exposto, a perspectiva dramaturgica apresenta potencial
para embasar o entendimento de que pode haver redefinicdo de significados nos momentos de
cada interagdo e destaca a importadncia da capacidade de expressdo como componente das
interacbes humanas e na formacao de significados e entendimento sobre as “performances”
individual e coletiva, assim como a da organizacgao.

Dentro do contexto desse estudo os eventos focais sdo determinados a partir do ponto
de vista do observador e se constituem como centro da situagdo dramatica, sendo que a regiao
de profundidade também é determinada pelas relacdes varidveis estabelecidas nos propédsitos
dos observadores e leva em consideragdo os papeéis dos atores, possui foco nos eventos
estudados e na discriminacao tedrica envolvida no contexto.

Furtado (2011, p. 37) cita as observagdes de Peixoto (2000) em consideragao ao papel
do analista em relagao aos eventos focais e comenta que o analista deve:

“(...) buscar as logicas de interligacdo dos contetudos dos eventos, identificados com os
enquadres, na observagdo dos fatos e interagbes em geral no relacionamento entre os
caracteres dos papéis dos atores e audiéncia e recursos envolvidos para construgcdo de
uma versdo do ‘texto’ organizacional. A maneira de fazé-lo depende da sua habilidade de
analisar as regras de convengéo e de observagéo do contexto”.
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Para expressar o entendimento, o analista precisa construir um sistema de reflexdo das
acdes que contemple aspectos de reconhecimento e selegdo dos atributos relativos aos
eventos focais de interesse para seus propositos.

Em relagdo ao drama desenvolvido no &mbito organizacional, Peixoto (2000) considera
que as redes reais de sinais e significados ndo sao nunca situadas muito profundamente, sao
mostradas como pistas, falhas, intuicbes, dentre outras, de forma que os propdsitos séo
caracterizados e representados nos papéis sociais desempenhados e se confundem com os
dos “selfs” envolvidos somente de forma parcial e nao integralmente.

Dessa forma os processos organizacionais sdo responsaveis pelas realizacdes dos
propdsitos e envolvem todas as interacbes desenvolvidas no nivel local e no nivel geral
(PEIXOTO, 2000).

O modelo de “frames” na analise de eventos sociais planejados, proposto por Peixoto
(2000), foi aplicado com diferentes vertentes nos estudos desenvolvidos na gestdo do
desempenho na organizagéo do ensaio técnico das escolas de samba (MAGALHAES, 2006),
na avaliacdo com viés de sustentabilidade do conteudo de relatérios dos Jogos Olimpicos
(HAQUIM, 2006), na avaliacdo do desempenho de um Evento Teste de preparacao para os V
Jogos Mundiais Militares (FURTADO, 2011), com propostas de adaptacdes para servir a
preparagao e analise nas apresenta¢des de magicas (PEREIRA JUNIOR, 2011) e por Antunes
(2013) em um estudo sobre eventos inesperados em uma concessionaria de energia elétrica.

Em um desses estudos supracitados, Furtado (2011, p. 38) considera que, para
estruturar uma analise desenvolvida no enquadramento proposto por Peixoto (2000), os
enquadramentos das ag¢des de interesse poderao ser apresentados de forma a:

“(...) estimular o desenvolvimento de estratégias de interpretagdo e explicacdo dos eventos
(des)estruturantes de mdltiplas perspectivas, de uma forma similar a que MORGAN (1999)
estimula no desenvolvimento do processo de ‘imaginizagdo’ proposto no livro Imagem da
Organizagdo” (FURTADO, 2011, p. 38).

Tendo em vista o que foi apresentado & possivel apreender que a analise de “frames”
esta relacionada diretamente a observacao da agao desenvolvida em varios niveis sob o ponto
de vista dramaturgico e que é possivel haver desdobramentos do drama social pela realizagao
dos enquadramentos gerais que se estabelecem na sequéncia de eventos e “performances” e
possibilita a avaliacido de acbes, narrativa de fatos passados, ou outras possibilidades como
forma de estabelecer uma relagao entre o contexto organizacional e os interesses envolvidos.

Com a intencdo de introduzir novos entendimentos ao assunto, faz-se necessario
abordar e construir algumas referéncias sobre a organizagdo em que as atividades se
desenvolveram. Dessa forma, a seguir sdo abordados assuntos pertinentes a construgcédo do
entendimento sobre os termos, definigdes e conceitos a respeito do grupo de organizagbes

moveis de saude ao qual o Hospital de Campanha esta inserido.



79

IV — As Organizagoes Moveis de Saude e os Hospitais de Campanha

IV.1 Consideragoes Iniciais

Nesse Capitulo sao apresentadas algumas organizagdes de saude especializadas no
ambito militar que possuem caracteristicas de mobilidade e versatilidade operacionais e se
destinam a prestacdo de servicos em campanhas programadas e, também, em acionamentos
emergenciais conforme a necessidade se apresente.

Inseridas nesse grupo de organizagcbes especializadas estdo as Organizagdes Moveis
de Saude da Aeronautica ["® que, apesar de serem estruturadas funcionalmente como duas, o
Hospital de Campanha propriamente dito e a Unidade Celular de Saude, sdo mobilizadas em
diferentes conformacdes estruturais e funcionais que se adequam as diferentes exigéncias das
campanhas realizadas.

Para conduzir as discussdes a respeito das organizagdes Moveis de Saude séao
tratados os significados atribuidos ao termo genérico “Hospital de Campanha” de forma a
contextualizar a organizagdo em um ambito mais abrangente tendo como base os conceitos de
Hospital e de Campanha.

Em seguida sédo apresentadas as principais referéncias para estabelecer as origens das
organizagdes de saude desse tipo como forma de contextualizar o seu desenvolvimento no
Brasil, concluindo com a apresentacao dessas organizagdes no contexto contemporaneo como
forma de estruturar as discussdes e entendimentos realizados no decorrer das atividades.

Para introduzir esse assunto foram realizadas buscas nas fontes de dados de dominio
publico para conceitos sobre “Hospital de Campanha” conforme os termos se apresentam, e
nao foi encontrado material significativo capaz de expressar entendimentos para esse estudo
dentro dos aspectos desejados.

Como exemplo, no sitio de busca da Biblioteca Virtual de Saude "® do Ministério da
Saude, cujo levantamento bibliografico é realizado nas bases de dados cientificas: LILACS,
MedLine, Biblioteca Cochrane, SciELO, e, ainda, nas institucionais: Coleciona SUS, LILDBI,
BVS-MS, dentre outras, o retorno foi nulo para o termo “hospital de campanha”. As pesquisas
realizadas nao indicaram respostas significativas que contemplassem o viés dessa pesquisa.

Essa falta de informacgdes e referéncias talvez demonstre o pouco uso desse termo em

estudos cientificos dessa orientacdo e, também, que o termo usando a denotacdo composta

" As Organizacdes de Saude Moéveis da Aeronautica recebem a denominacéo de Hospital de Campanha e de Unidade Celular de
Saude e sao compostas por configuragdes estruturais distintas que apresentam muitas possibilidades de organizagdo conforme os
principios de operacionalidade, versatilidade, funcionalidade e adequacéao relativas as campanhas especificas. Com a intengéo de
facilitar o entendimento inicial e até que sejam apresentadas os construtos que possam embasar o entendimento a respeito dessas
Organizagdes em suas configuragdes distintas. As organizagdes estudadas séo representadas pelo termo “Hospital de Campanha”,
e pela sigla “HCamp” como forma de englobar essas duas Organizagdes que compdem o Servigo de Saude Mdvel da Aeronautica.
Para as demais referéncias a outras organizagdes moveis de salde, sdo usadas as suas proprias designagdes conforme forem
citadas e apresentadas.

™ “Biblioteca Virtual da Saude”: <Hospital and Campanha>, retorno 0 (zero), acesso em 11/07/2012, 22:05h. Disponivel em:
<http://abcd-ms.bvs.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/scripts/>
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pode apresentar diferenciagdo de seu significado no dmbito nacional e internacional.

Dentre outras possibilidades que podem ser levadas em consideracao, o entendimento
do que significa “Hospital de Campanha” depende das experiéncias vividas pelo observador, do
foco de estudo ou do grau de interacdo que possa ocorrer com alguma parte do ciclo de
servigos ou estrutura da organizagéo.

Algumas designagdes, em outras linguas, podem expressar organizagdes congéneres
que abrangem uma série de Organizagcdes de Saude que se destinam as agdes em
campanhas, dentre as que possuem viés nas atividades militares de saude em campanha séo
encontrados exemplos diferenciados e designagdes tdo variadas como: “Combat Support
Hospital (CSH)” 8%, “Forward Surgical Teams (FST)” 84, Hospital Ambulante 2, “Military Field
Hospital (MFH)” 3 “Mobile Army Surgical Hospital (MASH)” 8% “Poste Médical Avance (PMA)”
(83 “Poste Sanitaire Mébile (PSM)” ¢ Hospital Militar Mével, Hospital Tatico Militar e Unidade
Movel de Saude, dentre outras.

Essa variedade de composicbes e designacgdes esta relacionada com as exigéncias por
organizagdes que atendam a diferentes necessidades e, consequentemente, sdo estruturadas,
contextualizadas, organizadas e orientadas cada uma em seu tempo e contexto para atender a
certos objetivos.

Dentro desse contexto mais abrangente nao se pode deixar de levar em consideragéo a
importancia da linguagem na construgdo do sentido, visto que a especificagdo e o valor
dispensados a algo dependem da interagdo e decorrem do universo linguistico ao qual o
observador faz parte (LARA 2004, p. 92-93).

Em relagédo a importancia da linguagem no processo de significacado, Baccega (1995, p.
20) considera que essas relagbes se tornam conscientes somente na medida em que elas
“significam” 18], e elas significam apenas por meio da linguagem.

Ao se verificar que o conceito de “Hospital de Campanha” ainda nao esta desenvolvido
plenamente e apresenta poucas referéncias sobre estudos realizados no Brasil, optou-se pela
construgcao de um significado para expressar um conceito a respeito dessa organizagao de
saude em relagédo ao contexto de estudo.

Diante da grande variedade de concepg¢des sobre as organizagdes que podem ser
classificadas como Hospitais de Campanha e de nao se realizar uma definigao restritiva sobre

esse ou outros termos, mas uma construgdo conceitual como proposta mais ampla para

8 «Combat Support Hospital — (CSH)": Designagao em inglés para Hospital de Apoio ao Combate.

8 “Forward Surgical Teams — (FST)”: Designagéo em inglés para Equipes Cirurgicas de Frente.

82 «“Hospital Ambulante”: Fonte: FERREIRA (2010).

8 “Military Field Hospital — (MFH)”: Designagéo em inglés para Hospital Militar de Campo.

8 “Mobile Army Surgical Hospital — (MASH)": Designagso em inglés para Hospital Militar Mével do Exército.
¥ “Poste Médical Avance — (PMA)”: Designagao em francés para Posto Médico Avangado.

8 «poste Sanitaire Mobile — (PSM)”: Designacgao em francés para Posto Sanitario Mével.

& “significam”: palavra destacada no original pelo autor.
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amparar as percepgdes dos leitores que nao restrinja aos pontos de vistas apresentados,
adotou-se como principio basico a premissa de que os entendimentos sdo construidos na
medida em que as pessoas conseguem formar suas préprias definicdes a partir das
percepcoes e das reflexdes que fazem sobre o foco de observacao.

Mantendo o foco na busca do entendimento sobre “Hospital de Campanha” foi usada a
estratégia de considerar os significados de cada termo em separado, “Hospital” e “Campanha”,
e depois construir um conceito com a conjunc¢ao das designacdes “Hospital + Campanha” por
implicagado levando em consideragcao um contexto explicativo, (SAGER, 1990/1996), de forma a
proporcionar um ponto de partida para o entendimento inserido no contexto e na significancia

pretendida nesse estudo.

IV.2 Significado de Hospital

O termo “hospital” apresenta diferentes significados conforme a abordagem que se
desenvolva, o que representa uma transicdo de significados no decorrer do tempo desde os
primeiros registros historicos.

Segundo Campos (1944/1965, p. 7) a palavra hospital € referente a “hospitalis” e
significa o local onde, na antiguidade, era destinada a assisténcia a peregrinos, pobres e

enfermos. O autor complementa que as palavras “hospitalis”, “hospitium” e “hotel” derivam do
termo latino “hospes”, que significa hdspedes. A palavra “hospitium” originou a designacao para
hospicio e serviu para indicar os estabelecimentos ocupados permanentemente por enfermos
pobres, incuraveis e insanos. Hotel € o termo empregado com a acepgao bem conhecida e
universal e que sob o nome de hospital ficaram designadas as casas reservadas para
tratamento temporario dos enfermos (CAMPOS, 1944/1965, p. 7).

Campos (1944/1965, p. 7-10) considera que as raizes mais remotas das instituicdes
hospitalares foram encontradas em duas das mais antigas civilizagdes: do Egito e da india.
Comenta que “hospitalis” tem a mesma acep¢ao de “nosocomium”, de fonte grega, cuja
significagdo é — tratar os doentes — como “nosodochium” quer dizer — receber os doentes — e
que o hospital tem sua origem em época muito anterior a era crista, mas néo ha duvida, porém,
que o cristianismo impulsionou e desvendou novos horizontes aos servigos de assisténcia, sob
as mais variadas formas (CAMPOS, 1965/1965, p. 10).

Nao obstante aos primérdios das organizag¢des hospitalares, o Ministério da Saude (MS)
se apoia na definicdo que a Organizacdo Mundial de Saude (OMS) estabelece para hospital
para consolidar o termo como “Uma parte integrante da organizagdo Médica e Social (...)" e
que tem a funcdo de “(...) proporcionar a populagdo assisténcia Médica Sanitaria completa,
tanto curativa como preventiva, sob quaisquer regimes de atendimento, inclusive o domiciliar
(...)’, ainda complementa que os (...) servicos externos irradiam até o ambito familiar (...)”, com

a possibilidade de ser também “(...) centro de educacgao, capacitacao de Recursos Humanos e
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Pesquisa em Saude, (...)” (BRASIL, 2012).

Para Ferreira (2010, p. 404), hospital € o estabelecimento onde se tratam doentes,
internados ou ndo. Em um contexto mais amplo, também pode ser entendido como
“Estabelecimento, publico ou particular, aparelhado com todos os recursos médicos e
cirurgicos para o tratamento dos doentes” e que ainda pode possuir além dos leitos de
hospitalizagcado, “(...) todas as instalagbes e toda a aparelhagem requerida pelos multiplos
problemas que os diagnosticos revelam e as doengas e ferimentos oferecem”. Podem
apresentar varias especializagdes como “Hospital de sangue, hospital ambulante para receber

os feridos em campanha” [®

. Essas denotagbes trazem ao contexto as caracteristicas de
versatilidade, compatibilidade entre técnicas e artefatos e mobilidade operacional.

O desenvolvimento do entendimento sobre “Hospital” ainda pode ser encontrado
atualmente, pois as evolugdes das linhas de pensamento vém contemplando, cada vez mais,
abordagens multidisciplinares sobre as mudangas e adaptagdes que essas organizagbes vém
passando frente as novas demandas, valores, ideias e padrdes de desempenho, dentre outros
atributos exigidos pelos diferentes agentes e atores envolvidos. No Brasil, essa evolugédo pode

ser encontrada na coletanea dos trabalhos histéricos de Nava (2004). %%

IV.3 Significado de Campanha

Da mesma forma que se procurou desenvolver um entendimento do significado de
hospital, foram buscadas referéncias sobre o termo “Campanha”, que também possui algumas
interpretacdes.

Ferreira (2010, p. 131) considera que pode ser expresso como de origem militar sendo
uma série de operagdes militares que visam certo objetivo, numa mesma area geogréfica.
Também pode ser entendido como o conjunto de esforgos, ou de meios, usados para se atingir
um fim: campanha eleitoral; campanha de vendas.

Em outra versao dessa mesma referéncia pode ser entendido como “expedi¢ao militar”
ou qualquer empreendimento politico ou econémico de duracdo determinada, com fim de
propaganda: campanha de publicidade; campanha eleitoral *”. Essas consideracdes trazem ao
contexto as relagbes de temporalidade, especificacdo de finalidade e de inespecificidade
quanto a seu uso para fins militares.

Tendo sido apresentada a visdo ampliada das possibilidades de atuagédo de um Hospital
e das peculiaridades inerentes as diferentes campanhas em que podem estar envolvidos é

preciso abordar que os Hospitais de Campanha podem apresentar diferentes aspectos em

8 Cf. versao eletronica em: <http://www.dicionariodoaurelio.com/Hospital.html>

& cr. NAVA, Pedro. Capitulos da Histéria da Medicina no Brasil. Cotia, SP: Atelié Editorial e Londrina, PR: Eduel, Oficina do Livro.
2004.

o0 “Campanha”: Também disponivel em: <http://www.dicionariodoaurelio.com/Campanha.htmi>
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seus projetos e composigdes estruturais e organizacionais para atender as suas finalidades
especificas nas atividades de saude em ambientes de campanha. Dessa forma, verifica-se que
a elaboracdo de uma definigdo, por mais abrangente que possa ser, tende a restringir os
aspectos multidimensionais que esse conjunto de organizagcbées pode compor.

Partindo desses conceitos mais abrangentes de “Hospital” e de “Campanha”’ sao
apresentados, no topico seguinte, os conceitos para se formular um melhor entendimento do
significado mais abrangente de “Hospital de Campanha” sem que sejam acrescentados
aspectos de significaAncia mais direcionados a contextos especificos.

Com intuito de avancar nesse estudo, tomando-se como base os entendimentos
desenvolvidos até aqui para os termos em separado sera usada a estratégia de composicéo
desses conceitos por meio da conjugacao dos mesmos até que um significado basico seja

composto e apresentado de modo a ser incorporado ao contexto da pesquisa.

IV.4 Significado de Hospital de Campanha

Da mesma forma que as designagbes atribuidas aos termos “Hospital” e “Campanha”
apresentam possibilidades distintas para a formulagcdo da compreensdo de cada termo, o
espectro de possibilidades de atuacédo das organizagcbes destinadas a esse fim e as estruturas
que sdo usadas para alcangar os objetivos em cada evento impactam nos entendimentos a
respeito do(s) significado(s) atribuido(s) ao conjunto das Organizagbes de Saude Moveis, no
qual os Hospitais de Campanha estao incluidos.

Essa variabilidade de composi¢des de entendimento sobre os termos em separado ou
em conjunto, ainda pode ser relacionada aos diferentes niveis de interagdo com alguma
interface das organizacdes e como as relagdes foram estabelecidas.

Com essas possibilidades se apresentando de forma imprevisivel, os conceitos sobre
0s servigos de saude méveis, que possuem a concepgao contemporanea de atendimento em
campanhas, estdo diretamente associados ao que a sociedade consegue apreender por meio
de contato com alguma fase do ciclo de servigos dessas organizagbes ou por meio dos
diversos artificios de midia e comunicacgao existentes.

Dentre os hospitais de campanha brasileiros que vém atuando com destaque na midia,
por causa da visibilidade em eventos de repercussédo nacional e em campanhas internacionais,
estdo os Hospitais de Campanha com origens militares por causa da grande cobertura
midiatica e da repercussao que suas “performances” trouxeram ao entendimento da sociedade.

No cenario nacional € muito comum, até recentemente, o uso do termo “Hospital de
Campanha” como forma de associacdo a organiza¢des militares, visto que, em sua grande
maioria, o contato da sociedade com essa forma de organizagdo se deu por meio de
campanhas demandadas por eventos climaticos em espacos suscetiveis que se materializaram

como desabamentos e inundagdes ou nas epidemias.
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Esses eventos tomaram vulto por estarem associados a episédios de desarticulagao
dos servicos de saude constituidos pela sociedade civil, e se materializaram também pela
incapacidade dos servigos regulares, publicos ou privados, de atenderem aos anseios e
expectativas da sociedade, como nos eventos de intervencao federal na saude, ocorridos em
varias cidades brasileiras.

As variedades de experiéncias dos diferentes agentes da sociedade envolvidos nas
atividades dessas organizagbes dificultam, ainda mais, a apresentagcdo de uma definigdo
precisa que possa abranger outros aspectos culturais e sociais de avaliagdo, dessa forma o
conceito que sera apresentado inicialmente passa pelas percepgdes do pesquisador com a
organizacao estudada até a apresentagdo de um conceito construido a partir da proposi¢ao de
uma associagao de conceitos de “hospital” e de “campanha” que possam ser usados, em
alguma medida, tanto no contexto mais abrangente e tanto no da pesquisa desenvolvida.

O termo composto “Hospital de Campanha” sera tratado nesse trabalho como um
conceito aplicado a uma organizacao de saude multitarefa, com caracteristicas essenciais
de versatilidade, mobilidade, autonomia funcional e adequacao de sistemas técnicos e
humanos, capaz de atuar em campanhas diversificadas por um periodo certo de tempo
na busca de objetivos determinados.

Esse esboco conceitual do termo “Hospital de Campanha”, apesar de incompleto, sera
considerado nesse estudo como ponto de partida para a construcdo de entendimento a

respeito desse assunto em associagao ao escopo da pesquisa.

IV.5 Origem dos Hospitais de Campanha

Os Hospitais de Campanha primitivos tém sua origem associada a prépria origem dos
hospitais e mesmo antes dos registros de edificacdbes humanas destinadas a assisténcia de
saude essas praticas ja eram realizadas em tendas e outros artefatos técnicos feitos pelo
homem para esse fim.

As utilizacbes de hospitais de campanha estdo diretamente associadas a periodos de
grande acumulacdo de pessoas e demanda por atendimentos de saude, muitas vezes
acompanhando pestes, epidemias, catastrofes naturais, conflitos sociais e campanhas
beligerantes presentes no decorrer da histéria da humanidade.

Existem registros de hospitais de campanha desde o periodo do império romano, mas
outros registros fazem alusdo a servicos similares levados aos campos de batalhas em
periodos muito anteriores em culturas milenares como a chinesa e japonesa, dentre outras.

O entendimento do significado da organizagdo conhecida atualmente como Hospital de
Campanha, assim como o entendimento a respeito dos Hospitais, em suas mais diversificadas
especificagdes, também acompanhou a evolugdo das praticas de saude conforme a cultura,

acontecimentos histéricos e meios disponiveis.
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E possivel encontrar registros de que muitas evolugdes nas praticas médicas e de
saude foram desenvolvidas ou aperfeicoadas em ambientes relacionados a essas
organizagdoes de saude de forma a ser possivel fazer relacionamentos entre as atividades
desempenhadas nessas organizacbes e o desenvolvimento de certas praticas nas
organizag¢des tradicionais, incluindo procedimentos, processos, técnicas e equipamentos
médicos e correlatos.

Sao encontrados estudos que, de certa forma, justificam a evolugdo de algumas
organizagdes destinadas ao atendimento de saude em campanha e que servem para ilustrar as
atividades desenvolvidas em diferentes vertentes culturais e temporais, dentre outros, podem
ser citados estudos de Atenstaedt (2010), Chizh (2010), Connor (2011), Ferrandis (2008), King
e Jatoi (2005), Turner et al. (1999) e Yates (2010).

Dentre os artigos relacionados ao desenvolvimento de praticas de saude em atividades
de campanha podem ser encontrados artigos tradicionais e pioneiros como o apresentado por
Henry (1920) sobre aplicacédo de curativos em feridos de campanha. Esse artigo ndo perdeu o
interesse historico e foi republicado por em 2009 (Henry, 2009).

Da mesma forma que alguns desses estudos pioneiros, existem trabalhos que levam
em consideragcdo cenarios contemporaneos incorporando os aprendizados para os contextos
de desastres e guerras, como o desenvolvido por Dara e Farmer (2009), e para as ligbes de
treinamentos especificos de especialidades, como o desenvolvido por Tyler et al. (2010).

Existem pesquisas desenvolvidas em organizagbes de saude militares que incluem
aspectos de interesse da saude focados em perspectivas organizacionais distintas que
correlacionam as atividades em campanha a sua contribuigdo para a evolugao das praticas de
saude no meio militar e no civil. Dentre outros, estdo os trabalhos de Agarwalla et al. (2010),
Allison e Trunkey (2009), Chambers e Ray (2009), Danilov et al. (2009), Henning et al. (20073,
b), Koestner (2008), Maniji et al. (2009), Metcalfe (2007), Mollura et al. (2010), Povzun et al.
(2009), Pruit (2008), Riaud (2009), Zarychanski et al. (2009).

Por sua vez, outros estudos foram desenvolvidos em areas especificas e apresentam
varias aplicagbes em diferentes areas do conhecimento, dentre as quais estdo os estudos na
area da microbiologia ou com viés epidemioldgico apresentados por Cirillo (2009), Jackson
(2007), Karma et al. (2003), Lee (2008), Linton (2010), Lynch (2009), McCandless (2007),
Murray et al. (2008), Washington et al. (2009).

Na area de Farmacia podem ser encontrados estudos interessantes sobre alguns
periodos histéricos € campanhas realizadas desde os primoérdios do desenvolvimento das
praticas relacionadas a area de Farmacia. Merecem destaque, os realizados por Anderson
(2008) a respeito das atividades relacionadas & Companhia inglesa das indias Orientais (1660-
1858) e o de Horiguchi (2008), sobre as praticas farmacéuticas no periodo Meiji (Japao).

Esses estudos fornecem um panorama geral das praticas e tecnologias existentes em
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cada periodo histérico e permitem um paralelo com as praticas que se desenvolveram no
passar das experiéncias e podem ser relacionadas ao desenvolvimento das praticas usadas
em varias campanhas até as atuais.

Ainda podem ser encontradas referéncias que posicionam as organizagbes de saude
nos espacgos geograficos em certo momento de forma a ser possivel a sua contextualizagéao
temporal e espacial em relagdo ao periodo histérico das diferentes campanhas realizadas,
dentre esses estudos se encontram os desenvolvidos por Austerman (2007), Byerly (2010),
Crocker (2009), Klimo e Ragel (2010) e Retsas (2009).

Embora sejam distintas as colaboragdes que podem expressar esses estudos se forem
avaliados separadamente, em conjunto, indicam que as praticas desenvolvidas nas
organizagdes de saude militares, como as congéneres do hospital de campanha estudado,
podem ser associadas aos demais servigos de saude no ambito civil ou militar, publico ou
privado e que, por muitas vezes, essas praticas estdo intrinsecamente associadas aos
relacionamentos de cooperacdo entre diferentes agentes e organizagdes ou pela atuagao de
um mesmo agente com experiéncia desenvolvida em campanha em diferentes areas e/ou
distintas organizagoes.

Também é possivel observar que esses relacionamentos e associagbes possuem um
grande potencial de permitir um fluxo de interagdes e o desenvolvimento de praticas, técnicas e
artefatos, dentre outros, bem como pode ser observado que muitas das relagcdes existentes
entre atores e organizagdes apresentam o potencial de interagdo em multiplos niveis e de se
comportarem, ao mesmo tempo, como receptores e emissores das agdes e transformacoes.

Essas possibilidades de aplicacdo de estudos cientificos estruturados em organizagdes
desse tipo seguem uma ordenacao especifica de cada cultura e conforme os meios sejam
disponibilizados, o que confere ao assunto novas perspectivas a serem avaliadas e a
discussao de outras praticas que podem ser associadas ao contexto das operagdes e agoes
que podem ser incorporadas para serem avaliados como possibilidade de estudos futuros.

Levando em conta o exposto, convém lembrar que, dentre os exemplos mais comuns
de utilizagdo dos hospitais de campanha fora dos contextos militares, estdo os desastres
naturais ou antropogénicos, as catastrofes, as campanhas de saude ou as ag¢bes sociais e
civicas. Esses eventos, por si proprios, e/ou pelas ag¢des incorporadas, apresentam varias
possibilidades de abordagens (BIRKMAN et al, 2010) e conferem a essas organizacdes
necessidades de apresentarem caracteristicas peculiares de versatilidade, adaptabilidade e de
resiliéncia que, em alguma medida, sao discutidas durante o desenvolvimento desse estudo.

Em seguida, sdo apresentados os contextos de desenvolvimento das organizagdes de
saude de campanha no Brasil com a ambientagdo em seus respectivos cenarios historicos que
possam justificar algumas das evolugdes nesse tipo de organizagbes até a apresentagao no

tépico posterior dessas organizagées como podemos ver em suas agdes contemporaneas.
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IV.6 Desenvolvimento dos Hospitais de Campanha no Brasil

Para um melhor estudo dos assuntos pertinentes ao desenvolvimento das praticas de
saude e dos Hospitais de Campanha no Brasil, foram considerados aspectos relacionados a
diferentes abordagens que levam em consideracdo o desenvolvimento das praticas de saude
publica no contexto nacional e internacional.

Para levar em consideracdo essas relagdes existem muitas fontes contumazes de
pesquisa de grande aceitagdo que podem servir de amparo a esses € outros anseios e
necessidades.

A grandeza do assunto possibilita diferentes abordagens interessantes para formular
um entendimento mais abrangente nesse topico, porém, sao abordados somente alguns
aspectos relevantes em saude publica, com repercussao no contexto nacional, como forma de
embasar e contextualizar as apresentacdes pertinentes ao estudo.

Ao se analisar os registros historicos sobre o desenvolvimento das atividades de saude
publica no Brasil e de como as suas praticas se estabeleceram em relagdo ao contexto dessa
pesquisa, pouco ou quase nada se acha sobre a utilizagdo de organizagdes méveis de saude
e, muito menos, a denominacao de “Hospital de Campanha”, apesar de serem encontradas
varias referéncias as acbes de saude inseridas em contextos de epidemias, catastrofes,
conflitos beligerantes ou associados a periodos de contendas sociais.

De forma geral, as praticas associadas a saude no contexto brasileiro comegaram a ter
maior interesse na atuagdo sobre doencas transmissiveis *", encontradas desde o periodo
colonial (1550-1822) quando os servicos de saude eram organizados precariamente,
principalmente amparados em praticas tradicionais e nao cientificas e se resumiam, quase
exclusivamente, na tentativa de afastar ou confinar os doentes em instituicbes como as Santas
Casas de Misericordia ®@ (BRASIL, 2005, p. 12).

Somente no final do século XVIII foram usadas estratégias de combate aos agentes
causadores das doengas em associagao as medidas de isolamento. Um marco dessa evolugéo
nas praticas de satde no Brasil se deu no combate as epidemias de febre amarela **! em
Pernambuco.

A partir do século XIX, foram estruturadas no Brasil novas agcbes com vistas a promover
a saude antes mesmo da ocorréncia das doencas e, influenciado pelo movimento denominado

[94]

“Medicina Social” , foram introduzidos, ainda que timidamente, formas de intervir na

" As primeiras referéncias sobre os surtos de variola no Brasil datam de um evento no Maranhao em 1561 com difusdo pelo litoral
norte e sul e registro de varios outros surtos em 1563, nos estados da Paraiba, Pernambuco, Bahia e Rio de Janeiro. Em 1565 o
surto atingiu Sdo Paulo de Piratininga, onde exterminou cinco das 11 aldeias indigenas. Fonte: Brasil (2002, p. 12).

2 A primeira Santa Casa de Misericordia no Brasil foi inaugurada em Santos, no ano de 1543, construida por Braz Cubas. A
segunda foi fundada em Salvador, no ano de 1549, para cumprir a sua missdo de tratar dos doentes. No final do século XVI,
construiu o Hospital Sao Cristévao em Salvador, BA. Fonte: /bid., p. 12.

® Em 1685, a epidemia de febre amarela comegou em Recife e atingiu Olinda durando sete anos. Fonte: Ibid., p. 12.

o4 Apods a Revolugdo Francesa (1789), surgiu a concepgéo social de que as condigdes de vida e de trabalho das populagdes eram
as responsaveis pelo aparecimento de doengas. Fonte: /bid., p. 13.
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sociedade de maneira global com medidas mais eficazes intencionadas a realizar uma
vigilancia continua.

Com a chegada da familia real ao Brasil, em 1808, se estabeleceram algumas medidas
de controle-profilaxia com a criagdo, em 1810, do Lazareto para quarentena de viajantes e do
ancoradouro especial para embarcagdes suspeitas. Dessa forma se estrutura um dos primeiros
regulamentos para o controle sanitario de pessoas, mercadorias e embarcagdes nos portos no
Brasil. Em 1811 foi executada a primeira vacinagéo antivariélica 1* incorporando a nocéo de
agente etioldgico nas praticas de controle da doenca (BRASIL 2005, p. 12-13).

No periodo imperial (1822-1889), as preocupacbdes de cunho econdmico, politico e
sanitario eram crescentes com a chamada “Medicina Tropical” — destinada a praticas de saude
dispensadas a doencas como malaria, febre amarela e varias parasitoses. As pressoes sociais
por causa dos surtos dessas doencas aumentaram as preocupagdes da sociedade
constantemente, culminando com a epidemia de febre amarela que comegou em 1849.

Somente décadas depois, com o desenvolvimento tecnolégico 1 e dos procedimentos
cientificos associados a bacteriologia, houve a possibilidade de combate mais eficiente aos
agentes etiologicos e consequente evolugdo nas praticas de saude em varios niveis. Registros
histéricos de atendimentos de saude em campanha sdo encontrados nesse periodo em
associacao a diferentes episodios e eventos que se sucederam dentro e fora do territério ainda
ligado ao Império portugués *71.

Uma das primeiras contendas internacionais com maior repercussao pelo tamanho das
operacOes e pelo tempo em que as atividades se desenvolveram esta associada a segunda
campanha cisplatina impetrada pelo império portugués, em 1816, sobre o territério da banda
oriental das colbénias do Prata, atualmente Republica Oriental do Uruguai.

A contenda teve repercussdes em terras brasileiras nas imediacdes de Sao Borja e
Santana do Livramento e se estendeu por longo periodo com o deslocamento de tropas por via
terrestre e outras batalhas com consequente tratamento de feridos em tendas destinadas para
esse fim. %8

Em 1819, houve nova invasao uruguaia do territorio brasileiro, dessa vez pela regiao

= A primeira vacinagao antivariolica se deu apos a criagao da Junta de Instituicdo Vacinica, sob a dire¢ao do Intendente Geral da
Policia da Corte e do Estado do Brasil, e do Fisico-mor do Reino. Fonte: Brasil (2005, p. 14).

% Principalmente a realizada, em 1864, por Louis Pasteur, com a descoberta e identificacdo da levedura como agente responsavel
pela fermentagdo alcodlica, essa descoberta da inicio a chamada “Era Bacteriolégica”, possibilitou a identificagdo de outros
agentes etioloégicos e o desenvolvimento de técnicas para a preparagdo de soros e vacinas, bem como para as praticas de
soroterapia e quimioterapia.

7 A vinda da corte real portuguesa para o Brasil (1808-1820) estabelece a transferéncia do governo para a colénia e marca o inicio
do ciclo de contendas do Império portugués pela conquista de territérios no sul da América do Sul, com as invasfes portuguesas
nas colénias cisplatinas (1811) e a Guerra contra Artigas (1816-20), e posteriormente, a Guerra do Paraguai (1864-70). Cf.
WIEDERSPAHN, Henrique Oscar. Das Guerras Cisplatinas as Guerras contra R6zas e contra o Paraguai, In: Enciclopédia Rio-
grandense, Canoas: Editora Regional, 1956.

%A denominagédo de “Segunda Invasdo Portuguesa” se deve ao fato de que, no final de 1811, houve a Primeira Invaséo
Portuguesa sobre o territério da Banda Oriental por tropas do Reino Unido de Portugal Brasil e Algarves a mando de Diogo de
Sousa com apoio do vice-rei Francisco Javier de Elio. Essa contenda recebeu a denominacgéo de Primeira Campanha Cisplatina ou
Primeira Invasédo Portuguesa e durou até 1812.
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dos Sete Povos das Missées [*¥, situada a noroeste do estado do Rio Grande do Sul, sendo tal
invasao compelida, em seguida, pelas tropas luso-brasileiras. Em 1820, nova empreitada partiu
da provincia uruguaia de Tacuarenbdé em direcao as imedia¢cdes da regido da Campanha
gatcha " onde se localizam atualmente Bagé e Santana do Livramento. Essa Ultima
encontrou resisténcia, foi compelida novamente com batalhas campais e mais envio de tropas
sediadas em Porto Alegre, até a derrota e retirada uruguaia.

Essas campanhas deram lugar ao conflito armado que se estabeleceu no periodo
compreendido entre 1825- e 1928 entre o Reino Unido de Portugal, Brasil e Algarves e as
Provincias Unidas do Rio da Prata, atualmente Argentina, Uruguai e Paraguai, pela posse
desses territérios, que foram anexados por D. Jodo VI ao império luso-brasileiro. Em algumas
desses conflitos atuaram portugueses que tinham experiéncia em campanhas realizas na
Europa " onde o uso de artefatos para atendimentos de salde fazia parte do rol das
atividades militares de campanha.

Sem deixar de lado a importancia desses eventos e do desenvolvimento das praticas de
salude nessas ocasioes, como forma de se estabelecer um marco para os servigos de saude
em campanha, foi destacada a importancia dispensada para as reestruturacbes dos servigos
de saude que ocorreram no periodo de novembro de 1866 a junho de 1867 por ordem do
senador vitalicio e Marqués de Caxias ("% ao assumir, em 19 de novembro de 1866, o
comando das operacgdes aliadas na Guerra do Paraguai (1864-1870).

A adocao de novas praticas para a reestruturagao dos servigos de saude se destinava,
dentre outras coisas, a evitar a continuidade dos problemas sanitdrios que atingiram o
acampamento aliado desde o inicio da campanha até maio de 1867, onde ocorreram
aproximadamente 4 mil 6bitos em decorréncia da epidemia de colera.

Esses esforgos faziam parte de uma estratégia de suporte para as atividades que se
desenvolviam na regiao estratégica paraguaia de Curupaiti e Humaita e incluiam, ainda, agbes
para elevagado do moral da tropa, medidas disciplinares e de organizagdo dos recursos e, por
fim, vencer o impasse que se instalou desde o desembarque das tropas luso-brasileiras em

territério paraguaio em abril de 1866.

® Para saber mais sobre os Sete Povos das Missbes que compunham as Missdes Jesuiticas, Cf. Brasil (2006, p. 27-30).
1% para saber mais sobre as diferentes concepgdes sobre a regido da Campanha gaucha, Cf. Ibid., p. 33-44.

Entre os portugueses que chegaram ao Brasil se encontravam médicos e veteranos da Guerra dos Laranjais (1801) contra a
Espanha. Essa contenda teve repercussdes no territdrio brasileiro, com aumento de um tergo do territério do Rio Grande do Sul,
(no Brasil essa contenda recebeu a denominacdo de Guerra de 1801 e em Portugal inicia a Questao de Olivenga até hoje nao
resolvida). A Guerra dos Laranjais precedeu a Guerra Peninsular, que se insere no ciclo das Guerras Napolebnicas (1807-14).

%2 Ao assumir as operagdes de campanha, Luiz Alves de Lima e Silva, possuia o titulo de Marqués de Caxias, sendo,
posteriormente Ihe conferido o titulo de Duque de Caxias. Na época do Império era muito comum a carreira militar e politica
andarem juntas. Duque de Caxias seguiu a tradigao familiar, filho e neto de militares e politicos, chegou ao generalato com apenas
trinta anos de idade. Atuou ativamente para pér fim as rebelides contra o poder central nas décadas de 1830 e 1840 e, no Rio da
Prata, nas guerras contra Buenos Aires, entre 1825 e 1828, contra Oribe em 1851, e Rosas, 1852. Foi um dos expoentes do
senado e do exército brasileiro, sendo sua participacdo na Guerra do Paraguai marcada por episddios dignos de nota na histéria do
exército brasileiro por representar e defender dignamente os interesses de defesa do territério nacional, especialmente se for
considerado que era, na época, sexagenario, possuia o cargo de senador vitalicio do Império e ndo precisava aceitar o comando
da campanha nos charcos paraguaios.

101
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Tendo em vista esse contexto de agdes, vale a pena ressaltar que naquela época nao
existia o servico de intendéncia no Império para dar suporte a essas e outras operacdes de
campanha que sao atendidas atualmente por praticas regulares inseridas na prépria estrutura
da organizagao ou em outras organizagdes a ela associadas.

Essa estratégia de reestruturagdo das praticas de campanha, que incluiam os servigos
de saude, compreendia os esforgos para adaptar as estratégias de agdo para vencer os
obstaculos do espago onde as operagdes eram realizadas — charcos paraguaios, organizar os
meios para o efetivo estabelecimento da “guerra de posi¢cdes de trincheiras” de longa duragéo
que acarretava grande numero de feridos e incapacitados e promover o treinamento com base
nas novas demandas que se instalaram imprevisivelmente em substituicido as realizadas
anteriormente.

Esse periodo ficou marcado pela substituicdo da cavalaria e a artilharia em batalhas
campais decisivas de curta duragdo por batalhas campais de longa duragdo mediada por
confrontos diretos entre os combatentes em meio a um espago alagado, movedigo e mais
propenso a doencgas e contaminagdes.

A modificacdo no perfil das batalhas acarretou aumento da exposicdo das tropas ao
ambiente indspito propenso a doengas e infecgdes e, também, acarretava um crescente
numero de feridos por perfuracbes de baioneta e estilhagos facilitando a contaminagao que
demandava servigos de saude no local das batalhas e a composigdo de estratégias para a
retirada dos feridos para ambientes mais seguros onde pudessem receber melhores
tratamentos.

Pela primeira vez sdo encontrados registros que podem demonstrar a preocupagao
tanto com as medidas de acdes diretas na recuperacao dos feridos e mitigagdo dos danos e
tanto em acdes de melhoria das condi¢gdes sanitarias pela adogdo de medidas preventivas
como suporte para as operagdes de saude.

Estas atividades de saude em campanha haviam tomado uma dimensao impensada
anteriormente, pois, estima-se que no decorrer da guerra do Paraguai dois tergos das mortes
foram provocadas por doengas e ndo por ferimentos diretos dos combates "%, Estima-se que
em 22 de julho de 1867, o numero de combatentes brasileiros no Paraguai era de 50.526,
sendo que 10.557 (20,89%) estavam doentes (DORATIOTO, apud MAGNOLI, 2006, p. 268).

Outros estudos revelam que o numero total de mortos por doencgas nesse conflito pode
ter chegado a aproximadamente 33.350, de quase 50.000 mortos dos 139.000 brasileiros que
estiveram ativos nesse conflito (MAGNOLI, 2006, p. 280). Esse levantamento leva em
consideragdo somente os combatentes do lado brasileiro. Por sua vez Salles (2004, p. 159)

apud Magnoli (2006, p. 280), levanta a hipotese de que o Brasil teria enviado 146.173 militares

%% Cf. DORATIOTO, Francisco. Guerra do Paraguai, In: A Histéria das Guerras, p. 253-286. (Org.) MAGNOLI, Demétrio. 32. ed. Sdo
Paulo: Editora Contexto, 2006.
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ao teatro de guerra, dos quais 101.642 teriam morrido.

Qualquer que seja o niumero mais apropriado, 0 parametro de comparagado ou o viés
observado é de se notar a importancia estratégica do fortalecimento das estruturas que se
destinam a realizacdo das atividades de saude em campanha. Os numeros sao altos para
qualquer padrdo que se estabelega, tendo em vista que o impacto na operacionalidade pode
ser considerado maior, pois cada doente e incapacitado exige a acdo de suporte que demanda
a incorporagao de novos recursos técnicos, humanos e financeiros impactando ainda mais no
contexto das operacdes realizadas.

Passado o tempo das campanhas beligerantes desenvolvidas no sul do territério
nacional, outros periodos histéricos se sucederam com poucos registros de campanhas de
saude que se encaixam no escopo dessa pesquisa. Dentro da evolucdo desses periodos
histéricos, no cenario do periodo da Velha Republica (1889-1930), existem registros de outras
acbes que precedem os primordios das atividades profissionais de campanha como vistas
contemporaneamente.

Nesse periodo, as pressdes exercidas pela grande imigragdo de populagdo europeia
suscetivel as doencas tropicais e a baixa condicdo sanitaria brasileira impactaram
negativamente o comeércio de café, que era a principal receita nacional.

A proclamacgao da republica trouxe nova composicdo para o cenario nacional, mas as
acgdes praticas ndo se mostraram capazes de impedir que, entre 1890 e 1900, o Rio de Janeiro,
na época capital da nagao, e as principais cidades brasileiras continuassem vitimadas por
variola, febre amarela, peste bubbnica, febre tiféide e cdlera, que matavam milhares de
pessoas (BRASIL, 2005 p. 16).

Nesse contexto, alguns higienistas tomaram assento em oOrgdos estratégicos do
governo e, a partir do saneamento, propuseram ag¢des que tentavam restaurar a saude publica,
porém as intengdes nao foram suficientes para lograr o éxito pretendido, apesar da campanha
de combate a febre amarela, iniciada em 1903 por Oswaldo Cruz, e a lei promulgada em 1904,
que garantia medidas vacinais obrigatérias contra a variola, que gerou a polémica Revolta da
Vacina (BRASIL, 2005, p. 16). Ja na década de 1920, a Saude Publica cresceu como questao
social, com o0 auge da economia cafeeira e suas medidas se caracterizam pela tentativa de
extensdo a todo o Pais.

O Brasil, nesse breve intervalo temporal, esteve envolvido tardiamente na campanha
beligerante da 12 Grande Guerra Mundial (1914-1918) com o envio de combatentes e artefatos

técnicos para o “teatro de operacdes” ['* na Europa.

104 “teatro de operagdes”: Local onde se concentram as estruturas fisicas, artefatos e pessoal envolvidos nas principais atividades

da campanha. Possuem, geralmente, caracteristicas proprias que impdem circunstancias ambientais especificas obrigando a
adequacao dos meios disponiveis. Fonte: Desenvolvido a partir de Brasil (2001, p. 146), Ferreira (2010, p. 546) e Vasconcellos e
Vasconcellos (1939, passim).
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Nessa ocasido pode ser destacada outra composicdo dos servicos de saude de
campanha com o envio de oitenta e seis médicos, incluindo dezessete professores de
Medicina, quase todos civis, comissionados oficiais, para integrar a Missdo Médica que partiu
do Brasil em 18 de agosto de 1918 para trabalhar até o fim da guerra no hospital Franco-
Brasileiro lotado em Paris (ARARIPE, apud MAGNOLI, 20086, p. 342-3).

Ainda em relagdo a esse periodo pode ser destacada a importancia do efeito
imprevisivel das doencas e epidemias no cenario das agdes programadas devido ao simples
fato do comboio brasileiro [ enviado como parte dos esforcos de guerra para compor as
forgas aliadas, que saiu do Rio de Janeiro em 07 de maio de 1918 com destino a Gibraltar, ficar
retido na costa africana até novembro de 1918 por causa da pandemia de gripe espanhola
(MAGNOLLI, 2006, p. 342).

Nesse periodo da guerra a pandemia da gripe espanhola (1917-1918) matou 20 milhdes
de pessoas em 28 paises incluindo o Brasil. S6 no Rio de Janeiro foram 17 mil mortos
(MAGNOLLI, 2006, p. 347).

Como referenciado anteriormente ndo existem muitos registros sobre os servigos de
saude em campanha no cenario nacional que possam embasar as organizagdes como sao
entendidas atualmente e ndo foram encontrados registros da utilizagdo dessas organizagbes
com as designhacdes de “Hospital de Campanha” como as associadas a esse estudo.

Sem deixar de lado a importancia dos outros periodos histéricos para as evolugbes nas
praticas de saude que impactaram nos servicos de saude em campanha, optou-se por
estabelecer como marco histérico, que permita uma analogia com o que podemos identificar
atualmente os servigos taticos méveis de saude em sua concepg¢ao mais atual, a criagdo do 1°
Batalhdo de Saude no Exército, em 1943.

Esse Batalhao foi organizado e instalado na cidade de Valenga, no interior fluminense,
em 24 de janeiro de 1944, e em maio do mesmo ano foi deslocado para a capital da nagéo, a
cidade do Rio de Janeiro, para embarque para o teatro de operagdes europeu por ocasido da
segunda Grande Guerra Mundial (1939-1945).

Ap6s o0 sucesso nas campanhas da Italia, participou do Batalhdo da Forga
Interamericana de Paz que operou em Sao Domingos, na Republica Dominicana, em 1965.
Posteriormente, foi alocado definitivamente na cidade do Rio de Janeiro, em 1973.

A figura IV.1, a seguir, reproduz o 1° Esquadrdao de Cavalaria Leve — Esquadréo
Tenente Amaro — de onde foi destacada a primeira formacao sanitaria que deu origem ao 1°
Batalhdo de Saude do Exército e ilustra um dos primeiros artefatos técnicos usados nas

campanhas.

5 O comboio brasileiro fazia parte da Divisdo Naval de Operagdes de Guerra e era composto por dois cruzadores, cinco
contratorpedeiros, um navio auxiliar e um rebocador.
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Figura IV.1 — Origem da 12 Formagao Sanitaria do Exército
[106]

Fonte: Acervo do Museu Militar Capitao Pitaluga

Além dessa equipe destinada a campanha do Brasil na segunda Grande Guerra
Mundial, foram destacadas 73 enfermeiras brasileiras que estiveram em servico na lItalia, no
periodo de julho de 1944 até o término do conflito em 1945, sendo que sessenta e sete eram
ligadas funcionalmente ao Exército e seis a Aeronautica.

Durante o periodo de campanha da Segunda Grande Guerra Mundial, as seis
enfermeiras da Aerondutica, conhecidas como enfermeiras da escola “Ana Nery”, foram
incorporadas para acompanhar as atividades do Primeiro Grupo de Aviagao de Caga (1GAvCa
— Senta a Pua) e da Primeira Esquadrilha de Ligagdo e Observacao (1ELO) ao chegaram, em
agosto de 1944, em Suffolk, Long Island, NY %! e ficaram instaladas em campanha, desde
outubro de 1944, no 12° Hospital Geral em Livorno, Italia.

O 1GAvCa foi comandado pelo Tenente Coronel Aviador Nero Moura e, desde o inicio
das operacgoes, foi incorporado ao 350° Fighter Group USAAF, que fazia parte do 62nd Fighter
Wing, XXII Tactical Air Command, da 12th Air Force "®®. Para estruturar o 1GAvCa foi
concebida a necessidade de composigao de um grupo de apoio constituido varios especialistas
como médicos, especialistas em avides, capelao e intendentes, além dos pilotos.

O servico de saude foi chefiado pelo Capitdo Médico Thomas Girdwood e constituido
por quatro capitdes e cinco tenentes médicos, e as seis enfermeiras citadas anteriormente [,
Alguns desses integrantes da Forga Expedicionaria Brasileira (FEB), apds o retorno ao Brasil,
deixaram a Forca Aérea para seguir carreira civil e outros continuaram fazendo parte da

historia do Servico de Saude da Aeronautica.

1% DBisponivel em: <http://www.anvfeb.com.br/>

7 Cf. MOREIRA LIMA, Rui. “Senta a Pua”, 22 Edigao. Belo Horizonte: ltatiaia e Rio de Janeiro: Instituto Histérico-Cultural da
Aeronautica, 1989, p. 498-9.

8 of. BUYERS, John W. Histéria dos 350th Fighter Group da Forca Aérea americana: 23 de setembro de 1942 a 1 de agosto de
1945 no teatro de operagbes do mediterrdneo. Maceio: Editora Universitaria — EDUFAL, 2007.
109

A constituicdo e o nome dos constituintes do Grupo de Apoio do 1GavCa da FEB podem ser encontrados em:
<http://www.sentandoapua.com.br/portal/10-grav-de-caca/os-veteranos-mainmenu-7 9/oficiaissuboficiais-mainmenu-81>
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As sessenta e sete enfermeiras do Exército serviram em varias organizagdes de saude
sob o0 comando geral norte-americano seguindo a distribuicdo por eles imposta na época
conforme as situagbes de campanha exigiam. De forma geral, levando em consideragédo o
maior tempo em que passaram nessas organizagées e a ordem de vanguarda em relagéo ao
“front” das operagdes de campanha, pode ser estabelecida a seguinte ordenaco "%

a) cinco serviram no Pelotdo “B” do 32° Field Hospital, na regido de Pavana Valdibura,

proximo a linha de frente pela tomada de Monte Castelo — Bevedere, na montanha
Corracia, Italia;

b) dezesseis serviram no 16° Evacuation Hospital, situado em Pistoia, Italia;

c) dezoito em Livorno, ltalia, lotadas no 7° Station Hospital; e

d) as demais foram distribuidas entre Napoles e Sparanise, lotadas no 182° General

Hospital, no 35° General Hospital Headquarter Building e no 35° Field Hospital.

Entre as cinco enfermeiras do exército brasileiro que trabalharam no 32° Field Hospital
— Hospital de Campo — sob o comando de um Capitao norte-americano do 5° Exército, estava
Altamira Pereira Valadares """ que, ap6s seu retorno ao Brasil em 15 de abril de 1945, se
dedicou a registrar e contar as historias do periodo em que esteve em campanha na ltalia.

Os seus esforgos podem ser encontrados no Centro de Documentagdo Historica —
Pesquisa Il Guerra Mundial “Capitd Altamira Pereira Valadares” (1939/1945) localizado na
cidade paulistana de Batatais. S0 creditadas a ela as seguintes consideragoes:

“O Field Hospital foi organizado na segunda guerra dado a urgente necessidade de salvar
os feridos da morte, portadores dos ferimentos mais graves, ndo podendo os mesmos
suportar sua evacuagdo para mais distante numa regido quase instransponivel e visada
pelo inimigo. (...) Por essa razdo, limitado ao minimo, porém mais eficiente no seu
equipamento, tanto de pessoal de Saude, quanto de material cirirgico, manutengdo e
alojamento, facilitando assim o seu imediato deslocamento e rapida acomodagédo, conforme
a gravidade e urgéncia da situacdo.”

Assim como essas, outras informacgdes sobre as atividades desenvolvidas e sobre os
veteranos de campanhas realizadas pelos servigos taticos moveis do Exército, da Aeronautica
e da Marinha do Brasil podem ser encontradas nos acervos histéricos de museus militares,
principalmente os existentes na cidade do Rio de Janeiro 2.

Em relacdo aos museus onde podem ser encontradas algumas informagdes sobre as
atividades de campanha, merecem especial destaque para as destinadas a primeira formagéao

sanitaria expedicionaria brasileira, o Museu Militar Capitdo Pitaluga, localizado em Valenga, RJ,

" Fonte: VALADARES, Altamira Pereira. Album Biografico das Febianas. Batatais, SP: Centro de Documentagdo Histérica -

Pesquisa da Il Grande Guerra Mundial, 1976.
"™ Biografia resumida em: <http://pt.wikipedia.org/wiki/Capit%C3%A3_Altamira>

A descrigdo sumaria dos museus militares da cidade do Rio de Janeiro, seus enderegos e contatos podem ser encontrados em:
<http://www.riodejaneiroaqui.com/portugues/museus-ema.html>
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e para os esforcos de salde em campanha na Segunda Guerra Mundial, além do Centro de
Documentacao Histérica citado, podem ser encontrados varios registros no Museu Casa de
Memoéria dos Ex-Combatentes de Brasilia, DF.!""!

Como visto, essas relacbes trazem ao contexto a necessidade de atribuir aspectos
contemporaneos para expressar essa e outras organizagbes como forma de construgdo do
entendimento desse assunto.

Em uma visdo mais contemporanea, no Brasil, os servigos moveis de saude dos trés
segmentos das Forgas Armadas se desenvolveram independentemente de uma politica
unificada.

De forma geral, as Organizagdes de Saude Moéveis da Aeronautica, Marinha e Exército,
destacadas para as atividades de campanha, possuem atribuicbes especiais inerentes a
aspectos de cada segmento, de maneira que os desenvolvimentos das respectivas
organizagdes seguiram especificagdes, exigéncias e adaptagdes peculiaridades a cada uma
delas de acordo com as condigbes que cada segmento vivenciou, até que uma estrutura
aglutinante dessas correntes pudesse ser consolidada.

Com a criagao do Ministério da Defesa, em 10 de junho de 1999, os olhares para essas
organizagdes independentes foram aos poucos redirecionados nos niveis mais elevados de
governo com condi¢des de provocar brandas consideragdes de ambito integrador.

Com o desenvolvimento natural das operagdes de campanhas realizadas por essas
organizagdes no contexto nacional e internacional, algumas medidas reestruturantes foram
estudadas e podem ser associadas a varios fatores ligados as estratégias governamentais de
defesa nacional e a possibilidade de uso dessas diferentes organizagdes militares, mais
frequentemente, em atividades associadas a Defesa Civil e campanhas especificas em
cooperagao com outros niveis de governo e ministérios.

Dentre os exemplos mais comuns de utilizagdo dos hospitais de campanha no cenario
nacional estdo os desastres naturais ou antropogénicos, as catastrofes, as epidemias, as
campanhas de saude dos mais diferentes niveis governamentais ou as agdes sociais e civicas
que podem ser programadas ou demandadas inesperadamente conferindo aos hospitais de
campanha uma demanda por caracteristicas peculiares.

Por causa das naturezas de suas “performances” que foram executadas, nos ultimos
anos, em eventos de grande repercussdo nacional como as enchentes, deslizamentos,
intervengbes governamentais na area de saude, epidemias e outros com vertentes em Ac¢des

Civicos e Sociais (ACISO) "4 ou ligadas as atividades de Defesa Civil, mesmo ndo sendo

2 Fonte: <http://www.anvfeb.com.br/> acionando o “link” [1°B. DE SAUDE] no diretério superior.

“ACISO”: Conjunto de atividades com a conotacdo de Agdes Civico e Sociais desenvolvidas, em carater temporario, pelas
organizagdes militares das Forgas Armadas, nos niveis de comando, com o aproveitamento dos seus recursos em pessoal,
material e técnicos disponiveis, com a finalidade de cooperar com as comunidades na solugédo de seus problemas mais prementes
e promover o fortalecimento dos padrdes civicos e do espirito comunitario dos cidad&dos. Fonte: BRASIL (2001, p. 11)
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idealizadas e planejadas inicialmente para esses fins.

Os Hospitais de Campanha militares recebem criticas com saldos sempre positivos por
parte de muitos de seus “stakeholders”, com destaques pelas coberturas de diferentes formas
de midia em acontecimentos recentes. Essas repercussdes positivas impactam no
entendimento da sociedade em geral repercutindo na aceitabilidade e credibilidade das acdes
realizadas por essas organizagoes.

Em relagdo a esse contexto, duas pesquisas realizadas com a sociedade brasileira
elegeram as Forgas Armadas como as instituicdes mais confiaveis. A Escola de Direito da
Fundagdo Getulio Vargas (FGV) de Sao Paulo avaliou o indice de confianga no segundo
semestre de 2011 e as Forgas Armadas receberam 72% na preferéncia dos entrevistados, bem
a frente da igreja catdlica com 58% e do ministério publico com 51% "%,

O Instituto de Pesquisas Aplicadas (IPEA) avaliou o prestigio das Forcas Armadas e
concluiu que a maior parte dos entrevistados confia nas Forcas Armadas, apoia as suas
atividades e considera que elas tém uma fungdo importante no Pais. Esta posicdo esteve
presente em todas as regides do Brasil e foi compartilhada por entrevistados de ambos os
sexos, de diferentes faixas etarias, e com diferentes niveis de escolaridade ¢,

Tendo em vista o que foi apresentado em relagdo ao contexto mais abrangente das
Organizagbes Moveis de Saude, que exercem suas atividades em campanhas e que
encontram conformidade com as atividades desenvolvidas nessa pesquisa e tendo em vista
que essas organizagbes apresentam muitas peculiaridades inerentes a cada seguimento
conforme a seus aspectos intrinsecos de estruturacdo, faz-se necessario entender as
peculiaridades que a organizacgao estudada apresenta.

Dessa forma, em seguida, sdo introduzidas abordagens sobre as Organizagbes Mdveis
de Saude da Aeronautica como forma de abordar a sua diferenciacdo basica e ambientar o
leitor para os aspectos que sao tratados com mais detalhamento no Capitulo V quando forem

apresentadas e avaliadas as caracteristicas da Organizacao dentro do escopo de estudo.

IV.7 Organizag¢oes de Saude Méveis da Aeronautica (HCamp, UCS e UMO)

No ambito do Comando da Aeronautica nao existe um registro formal da fundacao de
um “Servico de Saude em Campanha”, mas podem ser encontrados nos livros comemorativos
da Diretoria de Saude da Aeronautica (DIRSA) os registros de algumas de suas primeiras
campanhas, como agao civico-social (ACISO) realizada em 1985 em Januaria, MG e a missao
de ajuda humanitaria para as vitimas do terremoto do México, em 1985 (TEIXEIRA, 1997).

A concepc¢ao mais moderna dos Servigos de Saudes Moéveis da Aeronautica deriva da

"% Fonte: <http://direitogv.fgv.br/noticias/confianca-na-policia-e-menor-entre-populacao-de-baixa-renda>

& Fonte: <http://www.fab.mil.br/portal/capal/index.php?mostra=9997&PESQUISA%20-%20As%20For%E7as%20Armadas%20s%
E30%20a%20institui%E7 %E30%20mais%20confi%E 1vel%20para%200s%20brasileiros,%20aponta%20F GV>
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reestruturagdo da configuracdo do HCamp que ocorreu em 2003. Nessa reestruturagao foram
adotados os padrdes recomendados pelas Organizagdes das Nacgdes Unidas (ONU) e
incorporados modulos construidos no Canada.

Esses médulos canadenses atendem aos aspectos considerados importantes para
compor a concepg¢ao moderna, versatil, resistente e mais facil de transportar e montar que foi
concebida nos planejamentos de campanhas, tendo em vista atender as mais variadas versdes
das campanhas que foram idealizadas com base nas experiéncias de campanhas anteriores e
nas projecdes das campanhas futuras dentro dos aspectos institucionais previstos e projetados
para serem atendidos por essas organizagdes.

Enquanto essa pesquisa estava na fase final de conclusdo, a equipe do HCamp foi
mobilizada, em outubro/novembro de 2012, para treinamento nos novos modulos que haviam
chegado para a substituicdo aos danificados na missao do Haiti e estavam sendo incorporados
para serem usados nas campanhas futuras, em sobreaviso, em janeiro de 2013, para atender a
eventual convocagdo devido as chuvas em varias regides do Brasil e comegavam os
planejamentos e preparativos para a CAMAR/CADAR/CAFAR, prevista para abril de 2013.

Os novos moédulos exibem ainda mais resisténcia as condicdes rusticas que o espaco
exige e fornecem condigdes mais adequadas para que novos meios tecnolégicos e humanos
sejam usados em conformidade com as percepc¢des das campanhas ja realizadas e com as
projecdes de campanhas futuras tendo em vista a necessidade de melhorar as condi¢des de
adequacao ao trabalho e a operacionalidade com foco na conquista dos resultados desejados.

Para compor o seu Servigo de Saude Modvel, na concepgao contemporanea para uso
em campanhas, a Aeronautica optou por configuragdes de estruturas modulares que possam
ser acondicionadas em uma aeronave C-130 ou KC-130 " junto com o efetivo basico e
transportadas por via aérea para qualquer lugar do territério brasileiro em até 24h apds o
acionamento e, por associagdo, a qualquer lugar onde haja uma pista de pouso no menor
tempo possivel extrapolando a abrangéncia para outros limites espaciais e territoriais.

A estrutura fisica disponibilizada consta de médulos padronizados independentes que
podem ser transportados em pequenos veiculos e organizados em varias composigdes
distintas de acordo com a projecao da demanda, da necessidade operacional ou que precisem
ser modificados durante as operagdes, conforme a realidade encontrada em campanha.

Os médulos em forma de barracas independentes e acoplaveis fornecem as condicbes
para abrigar diferentes possibilidades de uso pela adequacdo de artefatos técnicos e
profissionais. Dentre as possibilidades de uso estdo modulos para emergéncia, centro cirurgico

completo com central de esterilizagdo, ambulatérios, consultérios médicos e odontolégicos,

"7 «C.130 ou KC-130": Designag¢des normalmente usadas no Brasil para caracterizar as aeronaves comumente conhecidas como

“Hércules”. As aeronaves “Hércules” sdo usadas pela FAB desde 1990 e se destinam aos transportes de tropas e equipamentos.
Possuem uma grande versatilidade, elevado poder de carga e excelente autonomia de véo — aproximadamente 10h, aterrar e
decolar em pistas de pequeno curso — aproximadamente 600 metros, sendo carinhosamente chamadas no meio militar de “o
gordo”.
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laboratério de analises clinicas e/ou de patologia clinica, radiologia, farmacia, almoxarifado,
comando, recepgao e triagem e outras estruturas de apoio e manutengdo. Ainda podem ser
incorporadas estruturas de alojamentos, seguranga, alimentacdo e comunicag¢des, bem como
de suprimentos, logistica e transporte de pacientes para remog¢des para os hospitais de apoio.

No ambito da Aeronautica, a composicao mais simples formada por trés moddulos
recebe a denominagao funcional como Unidade Celular de Saude (UCS) e a composicao
formada por sete médulos, como Hospital de Campanha (HCamp). Essas duas composicoes
basicas distintas podem se desdobrar em outras e permitem arranjos bem distintos se
adequando a campanha com base nas demandas e diferentes exigéncias operacionais.

Outra de suas caracteristicas importantes esta associada a capacidade de serem
dimensionadas e capacitadas para executar suas atividades de forma independente por certo
periodo de tempo de acordo com o pessoal e materiais levados a campo desde o inicio das
operacgoes.

A escolha pela concepcado modular permite atuagdes em campanhas diferenciadas que
incluem desde os cendrios mais simples, em ambientes programados até em cenarios de total
devastagcdo no espaco e imprevisibilidade nos sistemas existentes. Algumas situagbes sao
relatadas nesse estudo como forma de compor diferentes aspectos dentro do escopo das
avaliacbes e possiveis associagdes com os atributos e principios abordados.

Além dessas Organizagdes destinadas a atendimentos multiplos de saude que foram
apresentadas sucintamente, cabe ainda ressaltar que a Aeronautica ainda possui uma Unidade
Moével Odontolégica (UMO) sob a coordenagdo da Odontoclinica de Aeronautica Santos
Dumont (OASD), lotada na cidade do Rio de Janeiro.

A UMO foi concebida e construida sobre uma plataforma semirreboque de 12 metros de
comprimento, apresenta suporte de climatizacdo e consta de 03 consultorios odontologicos
completos, central de esterilizacdo, sala de radiologia com protecéo total, “escovédromo” 8]
banheiro, recepcdo e sistema de comunicagdo capaz de transmitir dados via Internet "' em
tempo real. Todas as instalagbes seguem as normas técnicas de biossegurancga preconizadas
pelas agéncias reguladoras %%,

Dessa forma, a operacionalidade dos servicos odontolégicos pode ser estendida a
localidades que ndo possuem a infraestrutura adequada para atender campanhas de saude
especificas, missdes militares e ACISO, em associagdo com outras unidades de saude, com a

UCS ou HCamp ou isoladamente, podendo aglutinar diferentes especialidades odontoldgicas

118 «“ascovedromo”: nome dado informalmente ao local destinado para ensinar as boas praticas de higienizagdo da cavidade oral e
escovacao dos dentes, bem como demais atividades de cunho informativo e educacional associados a area odontolégica.

" Internet: Conglomerado de redes em escala mundial de milhdes de computadores interligados pelo protocolo de comunicagao
TCP/IP que permite o acesso a informagdes e todo tipo de transferéncia de dados. Carrega uma ampla variedade de recursos e
servigos, incluindo os documentos interligados por meio de hiperligacdes da “World Wide Web” (Rede de Alcance Mundial), e a
infraestrutura para suportar correio eletronico e servicos como comunicagao instantanea e compartilhamento de arquivos.

20 Fonte: <http://www.aer.mil.br/portal/capa/index.php?mostra=4088> e <http://www.fab.mil.br/portal/capa/index.php?mostra=4210>
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em situacdo com caracteristicas distintas das apresentadas anteriormente.

Essas estruturas sdo usadas com frequéncia, nos treinamentos e adestramentos !'?"
realizados com os oficiais dentistas nas proprias unidades de formacao militar e foram usadas
com sucessoO no apoio na vila azul, aos atletas dos V Jogos Mundiais Militares que foram
realizados na capital fluminense em 2011 e em outras campanhas ACISO.

A figura V.2, a seguir, apresenta a UMO integrada em uma campanha ACISO realizada
em Belo Horizonte, MG, em 2011, e sua composi¢do interna onde podem ser visualizados

alguns dos artefatos técnicos e disponibilidades operacionais da organizacgao.

ODONTOL(

\‘y IMRETORIA DE 54

Figura IV.2 — Unidade Mével Odontolégica da Aeronautica (UMO)

Fonte: Fotos gentilmente cedidas pelo Cap. Dent. Amauri Destri Jr.

Tendo sido apresentadas, sucintamente, as Organizacdes Moveis de Saude da
Aeronautica com o estabelecimento da diferenciacio basica entre o Hospital de Campanha e a
Unidade Celular de Saude, bem como a apresentacdo da Unidade Odontolégica Moével, e
serem relatadas as possibilidades de atuagdo dessas em separado ou em conjunto compondo
varias opgoes de operacionalidade e funcionalidade, em seguida, sdo apresentadas outras

organizagao moveis de saude contemporaneas associadas ao contexto da pesquisa.

IV.8 Outras Organiza¢oes Moéveis de Saude de Campanha Contemporaneas

Dentro das multiplas possibilidades de atuagbes e configuragoes, vale a pena ressaltar
que, assim como as Organizacbes de Saude Moveis da Aeronautica, existem outras

correspondentes na Marinha do Brasil (MB) e do Exército do Brasil (EB).

21 “adestramento”: usado nessa pesquisa para expressar a atividade destinada a exercitar o profissional, tanto individualmente e

tanto em equipe, na busca do desenvolvimento das habilidades para o desempenho eficaz das tarefas para as quais ja recebeu a
adequada instru¢do. Fonte: Adaptado de Brasil (2001, p. 12).
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Sendo assim, a seguir, sdo apresentadas outras organiza¢des de saude militares que
apresentam o viés de atendimentos em campanha e que podem, em alguma medida, serem
incluidas, no rol de organizagdes de interesse para esse estudo. ['?2

Essas organizagbes por mais semelhanga que possam apresentar, foram concebidas e
estruturadas em contextos especificos com aspectos culturais e organizacionais intrinsecos de
cada seguimento, portanto sdo impares e unicas, no maximo podem ser comparadas por
serem natas em contextos militares e planejamentos para contextos de acdes de saude em
campanha. Algumas das semelhancas se deram de forma independente e demonstram que
mesmo de origens diferentes podem apresentar certos aspectos de correlagcdo a serem
considerados como propriedades importantes no contexto desse e de outros estudos.

Vale a pena ressaltar que muitas dessas organizagdes, cada uma em sua medida,
também apresentam o duplo viés de uso em campanhas planejadas e organizadas em
contextos mais previsiveis e controlados e em outras campanhas que apresentam contextos
mais complexos e repletos de eventos inesperados e imprevisiveis.

A seguir, sdo apresentadas as Organiza¢des Moveis de Saude que estdo relacionadas
a um conjunto de organizagbes distintas que realizam, frequentemente, atividades de
campanhas em suas mais distintas configuragdes de forma a contextualizar o conjunto de
possibilidades que essas organizagdes compdem e como forma de estabelecer os alicerces
para as reflexdes abordadas no decorrer desse estudo.

O servico de saude tatico moével da Marinha brasileira, também, evoluiu para um
sistema modular versatil para ser montado e equipado em varias configuragbes conforme as
necessidades, sendo estruturado em barracas de campanha para serem transportadas em
volumes menores. Foi usada para apoiar o servico de saude chileno apés o sismo de 2010 12,
na campanha de combate a dengue em Nova Iguacu ! e na catastrofe da regido serrana

1 1?31 quando foram acionados em Nova Friburgo [?®, dentre outras.

fluminense em 201

A Marinha do Brasil possui, também, outras estruturas méveis de saude que se
constituem como verdadeiros “Hospitais Flutuantes” usados nas campanhas e atividades do
Ministério da Defesa e atividades operacionais programadas ' em associagdo com outros
o6rgaos governamentais, com especial dedicagdo para as campanhas de atendimento as
populacdes de varias cidades ribeirinhas brasileiras.

Essas campanhas sao realizadas como parte das Operagdes de Assisténcia Médica,

2 Em algumas referéncias destinadas as Organizagdes Méveis de Saude do Exército do Brasil e da Marinha do Brasil podem ser
encontradas as denominagdes de Unidades Taticas ou de Organizagdes Taticas.

128 <http://www.mar.mil.br/menu_h/noticias/ccsm/3_hcampms/ms.html>; <http:/mar.mil.br/menu_h/noticias/ccsm/campanha_ao

chile/hospital _campanha.html> e <http://www.mar.mil.br/menu_h/noticias/ccsm/mb _final _hosp/mb_finaliza hospital.htmI>
124

<http://www.mar.mil.br/dsm/hcamp.htmi< e <http://mar.mil.br/menu_h/noticias/dsm/marinha_combateadenguenorio.htm>

<http://www.mar.mil.br/hotsites/enchentes_rio/imprensa/release_md.pdf> e
<http://www.mar.mil.br/hotsites/enchentes_rio/fotos.html>

128 <http://www.mar.mil.br/menu_h/noticias/25012011/01.html>
27 <http://www.mar.mil.br/atlantico2/imprensa/noticias/mb/27072010/hcamp.htlm>
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Odontoldgica e Sanitaria (ASSHOP) "% ¢ ACISO !'®! desenvolvidas de maneira sistémica na
regido amazobnica, desde o final da década de 1970, e em seguida no pantanal, sendo
essenciais para a oferta de assisténcia médica, odontolégica e sanitaria as populagbes
isoladas em comunidades carentes de assisténcia regular de saude e para promover
campanhas de medicina e odontologia preventivas, com énfase nas viroses infantis e
patologias endémicas na regido.

As estruturas estdo disponibilizadas nos Navios de Assisténcia Hospitalar (NAsH) “Dr.

» [130] » [131].

, “Oswaldo Cruz ; “Carlos Chagas” ['*¥

» 138 “Tenente

Montenegro , “Soares Meireles
Maximiano” ["** e com o apoio de outras embarcagdes, dentre outros, o Navio Auxiliar (NA)
“Para” '**. Alguns desses “hospitais flutuantes” ainda contam com apoio de Lanchas de Acdo
Rapida (LAR) e/ou operam com um helicéptero “UH-12 Esquilo”, o que permite o atendimento
em locais de dificil acesso na selva.

Esses NAsH podem exercer suas campanhas independentemente de apoio de outras
embarcacgdes e se destinam a realizar atendimentos de saude as comunidades ribeirinhas dos
estados da Regido Norte e Centro-Oeste e contam com equipes de profissionais destinados as
operacbes regulares de uma embarcagdo com a integracdo de equipes de profissionais de
saude que contam com, pelo menos, trés médicos, dois dentistas, um farmacéutico e quatro
enfermeiros, além do pessoal de apoio técnico e administrativo para as campanhas de saude.

Essas embarcagbes estdo integradas a varias operagdes conjuntas do Ministério da
Defesa ['*® e sao destinadas especialmente para as operacdes de salde e, geralmente,
contam com sala de cirurgia, radiologia, sala de vacinagao, laboratério de analises clinicas,
enfermarias, consultérios odontolégicos, consultérios médicos e farmacia 7.

Alguns dos artefatos técnicos usados pela Marinha do Brasil nas campanhas de saude
sdo apresentados por meio da figura IV.3, onde s&o visualizadas as estruturas modulares
usados nas campanhas do Chile em 2010 e na regido serrana fluminense em 2011, e da figura
IV.4, onde podem ser vistos o NA Para e alguns dos “hospitais flutuantes” destacados para as

operagdes de saude nas regides ribeirinhas do centro-oeste e norte do Brasil.

128 “ASSHOP”: <http://www.asshop.mar.mil.br/>
2 «Operaces ACISO da Marinha do Brasil”: <https://www.mar.mil.br/menu_h/aciso/aciso.htm>

130 “NAsH Dr. Montenegro — U16”: <http://mar.mil.br/menu_h/noticias/nash_Dr_montenegro/parto_Abordo.html> e
<http://www.mar.mil.br/nomaronline/noticias/22032012/01.htmI>

31 “NAsH Oswaldo Cruz — U18”: Fonte: <http:/naviosbrasileiros.com.br/ngb/0/0018/0018.htm> e
<http://mar.mil.br/menu_h/noticias/com9dn/atendimentosmedicosascomunidadesindigenas.htm>

132 “NAsH Carlos Chagas — U19”: Fonte:<http://naviosbrasileiros.com.br/ngb/C/C057/C057.htm>

132 “NAsH Soares Meireles — U21”: Fonte: < http://www.24horasnews.com.br/index.php?mat=349886>

13 «“NAsH Tenente Maximiano — U28”: Fontes: http://mar.mil.br/menu_h/noticias/ nash_ten.maximiano/NAsH/Atendimento

medico.html> e <http://mar.mil.br/menuh/noticias /nash_ten.maximiano /3_nash_quarta _comissao/nash.html>
135 «

‘NA Para — U15”: Fonte: <http://mar.mil.br/menu_h/noticias/aciso/aciso_navio aux/aciso_navio _aux.html>;
<http://mar.mil.br/nomaronline/noticias/ 15092011/09.htmli< e <http://mar.mil.br/nomaronline/noticias/29072011/01.html>

138 <http://mar.mil.br/menu_h/noticias/Com6DN/termina_primeira_etapa_expedicao_cidadania/termina_primeira_etapa_expedicao
cidadania.html>

37 Fonte: <http://www.naval.com.br/blog/category/ajuda-humanitaria/#ixzz20cH2d28f>
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Figura IV.3 — Estruturas modulares do Hospital de Campanha da Marinha do Brasil

Fonte: <http://www.marinha.gov.br/>

S ————

—— ————

Figura IV.4 — “Hospitais Flutuantes” e o NA-Para da Marinha do Brasil

Fotos disponiveis em: <http://www.marinha.gov.br/>
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Além de consultas médicas e atendimentos odontolégicos as populagdes ribeirinhas, os
militares e civis embarcados promovem palestras sobre educagao sanitaria e prevengao de
doengas, primeiros socorros, higiene bucal e conscientizagdo quanto a seguranc¢a do trafego
aquaviario, sdo ainda realizadas coletas de amostras para realizacdo de pesquisas sobre
doencas tropicais e infecto-contagiosas, realizados atendimentos emergenciais, cadastramento
de populagdes atendidas e acdes de integragdo comunitaria, dentre outras campanhas.

Dessa forma a Marinha do Brasil desenvolve uma contribuicdo decisiva para a melhoria
dos padrdes de saude em regides carentes, além de contribuir para o desenvolvimento regional
e afirmar a presenca do Estado Brasileiro em todo o interior da Amazbnia.

Da mesma forma que os Hospitais de Campanha da Aeronautica e da Marinha, o do
Exército também vém atuando em varias campanhas relacionadas a agdes sociais e de apoio a
outras instituicdes nacionais. Muitas dessas acbes podem ser encontradas facilmente nas
fontes de pesquisa de videos ['* e mostram com movimento algumas acdes que dificilmente
poderiam ser descritas de outro modo.

Atualmente o Hospital de Campanha do Exército do Brasil conta com uma estrutura
modular semelhante a que foi usada por outras forcas militares internacionais nas campanhas
beligerantes do Golfo e da Boésnia ["*. Essa estrutura modular pode ser acondicionada em
caminhdes, rebocada por via terrestre até onde a demanda se estabeleca e montada conforme
a necessidade em maédulos independentes ou interligados 4%,

A versao organizacional atual do Hospital de Campanha do EB recebeu a designagao
de “Hospital Oswaldo Cruz” e a sigla de “H Cmp”. Deriva da que foi criada em 01 de fevereiro
de 1996 e, segundo as palavras de um de seus comandantes, foi desenvolvida com as
caracteristicas de mobilidade e modernidade, como forma de aproximar as unidades cirurgica e
de terapia intensiva especializadas em medicina operativa, da linha de contato "*"! sendo que:

“Para o pleno cumprimento dessas missées, o H Cmp vem, entre outras medidas,
estabelecendo prioridades, definindo fungbes, promovendo a qualificagdo profissional de
seus integrantes, a modernizagdo de seus equipamentos, a diversificagdo de seus campos
de atuagdo, e a adequagao de sua estrutura as necessidades da sociedade brasileira e do
Exército” (BATISTA, 2012).

As figuras VI.5 e VI.6 apresentam, respectivamente, algumas instalagdes internas as
estruturas modulares do H Cmp do EB e se destinam a ilustrar algumas dessas composigoes
durante os processos de mobilizacdo e montagem e alguns dos artefatos técnicos escolhidos e
usados pelo Exército brasileiro na composicédo de seus servicos méveis de saude para uso em

campanhas préprias € em programas institucionais conjuntos com outras esferas de governo.

38 Fonte: <http://www.youtube.com/watch?v=9RbHXEdMdDY> e
<http://www.youtube.com/watch?v=BU2WuuukWhQ&feature=related>

' Fonte: <http://www.youtube.com/watch?v=s6AMp_0QV5Y> e <http://www.youtube.com/watch?v=LmIxLOK1mns>
40 Eonte: <http://www.hcmp.eb.mil.br> e <http://www.youtube.com/watch?v=Cf6zO zF02M>
! Fonte: <http://www.hcmp.eb.mil.br/historico_alusivo.htm>
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Sanitarios

ﬂ

" consutoro_]

Figura IV.5 — Instalagdes internas do H Cmp do EB.

Fotos disponiveis em: <http://www.hcmp.eb.mil.br/>
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Figura IV.6 — Estruturas modulares do H Cmp do EB.

Fotos disponiveis em: <http://www.hcmp.eb.mil.br/>

Para compor os pardmetros de pesquisa sao levados em conta os referenciais a
respeito das conformagbes das Organiza¢cdes Moveis de Saude, mais especificamente as que
estdo contemporaneamente associadas as campanhas de saude realizadas nos eventos

descritos anteriormente e ao escopo [**? das a¢des estabelecidas no contexto dessa pesquisa.

142 “escopo”: € a soma total de todos os produtos do projeto e seus requisitos ou caracteristicas, e possui dois usos distintos:

Escopo do Projeto (orientado para o esforgo — “como”) e Escopo do Produto (orientado para os requisitos funcionais — “o qué”).
Escopo do projeto é “o trabalho que precisa ser realizado para entregar um produto, servigo ou resultado com as caracteristicas e
fungdes especificadas”, e escopo do produto se associa “as caracteristicas e fungdes que caracterizam o produto, servigo ou
resultado”. Fonte: Um Guia para o corpo de conhecimento de Gerenciamento de Projetos (Guia PMBOK) — 42 Ed. Project
Management Institute Inc., 2008. Disponivel em: <http://www.tecgraf.puc-rio.br/~bia/Estudo/PMBOK%202008%20Portugu%C3%
AAs.pdf>
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V — Quadro de Referéncia Teérico-Metodolégico para a Pesquisa Empirica

Peixoto (2000), apoiado em Thiollent (1998), apresenta um modelo de orientagdo geral
que pode ser empregado na realizacdo da pesquisa empirica e a classifica como “pesquisa
social” aplicada do tipo “diagndstico organizacional”.

A pesquisa deve, entdo, se preocupar em atender as questdes relacionadas a formacao
profissional dos pesquisadores envolvidos com o tema como um passo importante para gerar e
aperfeicoar os procedimentos de conhecimento aplicados na resolucdo dos problemas do
mundo real e desenvolvimento de processos de aprendizagem organizacional (THIOLLENT,
1998 apud PEIXOTO, 2000).

Nesse sentido, Peixoto (2000) orienta para a realizacdo de uma caracterizacdo do
reconhecimento de especificidades da metodologia de diagndstico que levem em consideracao
alguns aspectos como orientacdo para a aplicagdo do método a ser proposto. Esses esforgos
devem abranger as seguintes precaucodes para realizagado das analises organizacionais:

a) que a aplicagédo do método seja adaptado as condigbes especificas do exercicio de

uma atividade profissional;

b) que seja reconhecido que o conhecimento do senso comum, alcangado na analise,
sempre contera elementos de “palpites/pistas” que remeterdo a intuicdo ou a
experiéncia propria dos analistas e dos informantes;

c) € preciso considerar que a especialidade do método permite a representacdo de
apenas uma versao da investigacdo da experiéncia organizacional local, pois esta
associada ao fator tempo e a outras restricbes operacionais que sao importantes na
validacao das informacdes;

d) que ndo seja o objetivo uma “explicagdo definitiva, exaustiva e genaralizavel” das
organizagdes, mas que a explicacdo que se deseja alcangar seja aberta as criticas
de outros pontos de vista e possa ser usada como ponto de partida para outras
investigagdes mais aprofundadas;

€e) que seja objetivado diminuir a distancia (“gap”) entre o conhecimento tedrico e a
desvalorizacdo do conhecimento pratico ao se reconhecer que a especificidade
metodolégica da anadlise organizacional ¢é importante na producido e
aperfeicoamento dos conhecimentos aplicados para explicar e resolver problemas
da acgao organizacional cotidiana;

f) que procure-se alcangar convencgdes de linguagem compartilhada nos planos
tedrico e pratico e os resultados sejam endossados por equipes de analistas e pelos
proprios informantes, sempre que possivel; e

g) que seja adotada uma “concepcéo interativa” no diagndstico organizacional devido

ao carater interdisciplinar dos conceitos adotados.
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Conforme essas orientacbes, a pesquisa deve evitar a banalizagdo por causa da
impossibilidade de superacao de restricbes operacionais que comprometem a realizacdo de um
trabalho consistente com os principios tedricos-metodolégicos.

Ao se levar em consideragcdo esses sete alertas propostos por Peixoto (2000),
deseja-se que a analise contenha aspectos reflexivos que possam compor aspectos cognitivos
gerais relacionados a ocorréncia de eventos inesperados que apontem possibilidades de
construtos para o desenvolvimento organizacional.

Tendo essa base conceitual como forma de amparar a proposta tedrico-metodolégica
usada no diagndstico da organizacédo em abordagens sobre os aspectos que abrangem os
periodos de preparacdo para o evento, a “performance” adaptativa frente a eventos
inesperados e as possibilidades de aprendizado organizacional tendo em vista a analise do
relatério de missdo em associacdo com as reflexdes do pesquisador, tudo isso tendo como
foco principal a melhoria do desempenho organizacional na gestdo de eventos inesperados.

Como referenciado anteriormente, os construtos tedricos que embasam essa discussao
estdo alinhavados nos principais elementos da revisao bibliografica que foi realizada tendo em
vista fornecer os alicerces para a coleta de dados e producdo de informacgdes para a reflexao
dos analistas. Sendo assim, esses elementos estdo recuperados e alinhados abaixo:

a) A associacao da andlise de “frames” com a proposta alternativa de interpretagéo de

significados da “performance” desenvolvida por Peixoto (2000);

b) As abordagens sobre as interacbes e integragbes entre espago, eventos,
organizagoes e sociedade descritos por Santos (2009);

c) Os aspectos gerais da teoria de “stakeholders”;

d) A classificacao dos eventos inesperados de Weick e Sutcliffe (2007) em associagao
com as observagdes de Furtado (2011);

e) A visdo do fenbmeno organizacional como evento, desenvolvido por Weick (2009),
que permite a composicdo de um processo alternativo de reflexdo apoiada pelo
pensamento complexo; e

f) Dentre outros aspectos, os cinco principios de promog¢éo da confiancga atribuidos as

medidas de antecipagao e contengdo das OAC, como referéncia.

Tomando-se os referenciais teéricos apresentados e acima destacados, foi escolhida a
estratégia de aplicar como instrumentos no diagndstico organizacional para coleta de dados
destinados para a construgdo de informacbes para a analise organizacional os seguintes
construtos:

a) Quadro I.1 — Associagao de eventos quanto a expectativa de ocorréncia, elaborado

por Furtado (2011) a partir de Weick e Sutcliffe (2007).

b) Quadro 1.4 — Caracteristicas dos principios de construgdo da confianga das OAC



c)
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elaborados pelo pesquisador; e
Figura Il.1 — Os “frames” das situagbes de observacdo da “performance”

Organizacional, baseada nas observagdes de Peixoto (2000).

Para estruturar o quadro V.1, que se destina para apresentagcao dos resultados, foi

desenvolvido e confeccionado o “Quadro reflexivo sobre o Evento/Caso” que apresenta o

evento/caso a ser considerado para reflexao com as seguintes consideragoes:

a)

classificacdo do evento/caso por meio da avaliacdo da ocorréncia em relagdo a
expectativa do planejamento, visando a sua identificagdo e o enquadramento do(s)
evento(s) inesperado(s) com base na figura Ill.1, Os “frames” das situacdes de
observacao da “performance” organizacional, desenvolvida por Peixoto (2000), em
associagao com os principios amparados no quadro .1, desenvolvido a partir de
Furtado (2011) e Weick e Sutcliffe (2007);

reflexdo em relacdo as associacbes com os principios de construcdo da confianca
das OAC contidos no quadro .1, Caracteristicas dos principios de promoc¢ao da
confianga das OAC, desenvolvido pelo pesquisador, de forma a associar a
manifestacdo da ocorréncia com os principios que foram usados ou nao pela
organizacgao para tentar conter o evento inesperado;

por meio do referencial geral sobre “stakeholders” em associacdo com os outros
construtos, identificar e apresentar os principais atores que, de alguma forma,
impactaram nas a¢des organizacionais; e

apresentagao das conclusdes do aprendizado para aplicagdo nas diferentes etapas
de planejamentos de futuros eventos e como forma de contribuir para o aprendizado

organizacional dentro dos aspectos relacionados na pesquisa.

Levando em consideracdo a natureza das atividades desempenhadas na campanha, as

expectativas contemplam a manifestacido de eventos inesperados de forma irregular, dessa

forma no Quadro reflexivo sobre o Evento/Caso constam espacgos para preenchimentos das

praticas com a designacdo dos principios para facilitar a identificagdo das caracteristicas

observadas e as medidas adotadas que pudessem expressar as respostas organizacionais.

Neste sentido, sdo analisados os eventos e ocorréncias que foram observados durante

a campanha do HCamp no Haiti. A observagao do pesquisador se deu pessoalmente no campo

pratico no periodo compreendido entre os dias 23 de margo a 18 de abril de 2010, e por meio

dos materiais de pesquisa e dados levantados com as filmagens, fotos, depoimentos e

documentos, incluindo o Relatério Final de Missdo N°.01/2010 (Operagdo: Ajuda Humanitaria

HAITI), durante todo o periodo de campanha que se estendeu do dia 13 de janeiro a 25 de
maio de 2010.
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O quadro V.1, apresentado a seguir, demonstra a consolidacdo do Quadro de

Referéncia Tedrico-Metodoldgico para Pesquisa Empirica e representa o Quadro reflexivo

sobre o Evento/Caso usado na para auxiliar as reflexdes que compdem o Estudo de Casos.

Quadro reflexivo sobre o evento Ne.:

Data:

Descrigao
Sucinta da
Ocorréncia:

“Stakeholders”
identificados:

Visao Analitica
Inicial do
Observador:

Expectativa no
Planejamento:

Esperado Acontecer Regular (P) [Contingente (P)

Nao Acontece (N) (P)

Esperado Nao Acontecer Evento Inesperado (N) ou (P)

Nao Acontece (P)

Pensado e Desconsiderado Evento Inesperado (N) ou (P)

Auséncia de Expectativa Evento Inesperado (N)

Reflexao em relagdo aos principios das OAC:

Nao Acontece (N)

Nao Afeta (9)

Antecipagao

Preocupacao
com as Falhas

Relutancia para
Simplificar

Sensibilidade as
Operacgdes

Contencgao

Compromisso com

Deferéncia a
“Expertise”

Aprendizado

Antecipacao

Contencao

Quadro V.1 — Quadro reflexivo sobre o evento

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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VI - Apresentagao do Hospital de Campanha da Aeronautica

V1.1 Consideragées Iniciais

Este Capitulo se destina a apresentar a organizacdo estudada a partir dos dados
levantados na pesquisa. A apresentacdo do HCamp constard, inicialmente, de abordagens
sobre os aspectos relacionados ao Plano Estratégico, onde sera apresentado o Sistema
Integrado ao qual a organizacgéo esta relacionada.

Sao apresentados, ainda, o Plano Funcional, com a demonstracao da coordenagao das
principais atividades associadas a organizacado, para em seguida, apresentar o Plano Tatico,
com as configuragdes das acbes desenvolvidas, e o Plano Logistico, onde consta o provimento
dos meios necessarios para que as campanhas sejam executadas adequadamente, bem como
a composicao idealizada de efetivo profissional para cada tipo de campanha a ser realizada.
Finalmente, sdo apresentadas as campanhas que foram realizadas nos ultimos dez anos com

a indicagao do tipo de campanha e a estrutura usada para alcancar os objetivos.

VI.2 Plano Estratégico — Sistema Integrado

O Sistema de Saude da Aeronautica (SISAU) se estabelece como um sistema integrado
e hierarquizado que estd em conformidade com os objetivos tragcados no Plano Estratégico
Militar da Aeronautica - PEMAER 2010-2031 (BRASIL 2010a) 43,

O PEMAER 2010-2031 parte do principio de que é preciso considerar que todos os
planos setoriais da Organizagdao sejam elaborados de maneira articulada de forma a
contemplar agdes integradas das organizagbes que sejam capazes de atingir os objetivos
estabelecidos no planejamento estratégico. Estabelece, ainda que o Planejamento Estratégico
Militar, a nivel subsetorial, apresenta a finalidade primordial de:

“(...) construir uma capacidade militar para compor o esforgo principal da Defesa Nacional e
esta relacionado com os objetivos estratégicos de médio e longo prazo que afetam o
desenvolvimento ou a viabilidade da Organizagéo, (...)” (BRASIL, 2010, p. 300 e BRASIL,
2012a,p. 7).

Sendo assim, a DIRSA alinha o seu Programa de Trabalho para 2012-2013 com os
preceitos contidos no PEMAER 2010-2031, ao considerar a importancia do planejamento de
alto nivel para alcangar o sucesso das operacgdes, visto que:

“Em ambientes instaveis e sujeitos as tribulagbes, o planejamento de alto nivel torna-se
fundamental na medida em que favorece a discussdo da missdo, dos objetivos, das
politicas, das estratégias, das diretrizes e dos mecanismos de controle e avaliagdo, sem
perder de vista a visgo de futuro, de curto, médio e longo prazos.” (BRASIL, 2010, p. 11).

43 “DEMAER 2010-2031”: O PEMAER 2010-2031 ¢ um documento classificado como “Confidencial”, mas foi disponibilizado pelo
EMAER por meio de uma verséo reduzida digital. As referéncias usadas nessa pesquisa se baseiam somente nessa versao digital
ostensiva. Fonte: (BRASIL, 2010a). Disponivel em: <http://www.fab.mil.br/portal/docs/pemaer.pdf>
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Dentre as principais correntes de pensamento relacionadas a esse contexto podem ser
encontradas as afirmagdes de Anthony e Govindarajan (2002, p. 92) de que “ha um consenso
de que a estratégia descreve a dire¢cao geral em que uma organizagao planeja mover-se para
atingir seus objetivos”.

Algumas abordagens sobre planejamento, administracdo e gestdo estratégicas
embasam as estruturas do Plano Estratégico desenvolvido pelo Comando da Aeronautica e
pela DIRSA, onde podem ser identificadas perspectivas que compreendem projecdo de
cenarios futuros (WACK, 1985 e GODET 1987 e 1993) com abordagens de planejamentos
periodicos (CHIAVENATO, 1997) e baseados na previsibilidade (ANSOFF, 1990, p. 100).

Ainda, pode ser identificada a concepcado sistémica escalonada em niveis estratégico,
operacional e tatico, aprimorada com algumas modificagcbes a partir das concepcgbes
apresentadas no estudo classico conhecido no meio académico como “triangulo de Antony”
(ANTONY e GOVINDARAJAN, 2002).

A visdao mais ampla das operagbes de campanha precisa contemplar a possibilidade de
que medidas adaptativas sejam integradas ao contexto, tendo em vista a ocorréncia de
imprevisibilidades inerentes as operagdes que se estabelecem em espagos complexos e
repletos de interagdes com graus distintos de estabilidade e instabilidade.

Dessa forma, no decorrer da execugao de cada tarefa precisam ser levados em conta
“‘enfoques sistematicos visando lidar com niveis crescentes de imprevisibilidade, novidade e
complexidade” (ANSOFF, 1993, p. 35).

Mesmo ndo sendo possivel aplicar a esses conceitos a idealizacdo do modelo
desenvolvido é flagrante a intengao de atribuir ao sistema de planejamento as ferramentas e
condi¢cdes para que o maior numero de variaveis seja contemplado e que sejam estabelecidos
mecanismos de controle e regulagdo capazes de agir rapidamente na tentativa de busca de
novo equilibrio quando os eventos inesperados se apresentam.

Tendo essas consideracbes como base para o entendimento, o planejamento
estratégico no contexto da pesquisa pode ser estabelecido como:

“(...) um processo que, uma vez iniciado, demanda continuidade e deve ser incorporado
como pratica regular da organizagdo. Entendé-lo como processo é requisito para se obter
eficacia nessa atividade. As revisées, as avaliagbes periddicas e as reformulagbes fardo do
planejamento uma atividade aberta e flexivel, capaz de direcionar com eficacia os esforgos
da organizagdo” (BRASIL, 2012a, p. 7 e BRASIL, 2008a, p. 8).

Para que os planejamentos estratégicos das Organizagdes de Saude da Aerondutica
(OSA) possam ser efetivamente realizados é preciso considerar a integragdo harménica para o
estabelecimento da “Missdao” dessas em conformidade com as das outras pertencentes ao
sistema.

Brasil (2007a, p. 7) expressa a importancia do estabelecimento da missédo de cada

organizagao em conformidade com as outras associadas e indica que a missao da instituicao:
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“estabelece o proposito ou a razdo de ser da organizagdo segundo uma perspectiva ampla
e duradoura, a0 mesmo tempo em que individualiza e identifica o escopo de suas
operagbes em termos de produtos e servigos produzidos, que é a missao da instituicdo. O
entendimento da missdo é de capital importancia, porque possibilita a organizagdo e a
sociedade que a envolve a compreenséao do papel que desempenha” (BRASIL, 2007a, p. 7).

A Organizacgao responsavel pela gestao das organizagdes moveis de saude e do SISAU
¢ a DIRSA que, dentre outras competéncias ['*4, tem as atribuicdes de:

a) dirigir, coordenar, fiscalizar e controlar as atividades de saude, no ambito do
COMAER;

b) padronizar os procedimentos, equipamentos e material de saude, bem como as
instalagbes medico-hospitalares da Aeronautica, de acordo com as normas e
padrées estabelecidos pelo COMAER e pelo Sistema Nacional de Saude; e

c) promover a pesquisa e o desenvolvimento tecnoldgico, na area de saude, de
interesse do COMAER.

Para estruturar o processo de planejamento estratégico, a DIRSA, levando em conta as
Atribuicbes Regulamentares e o Plano Setorial do Comando Geral de Pessoal (COMGEP)
alicercados pelos “Valores Institucionais”, definiu a sua “Visao” ['% de futuro para o SISAU e
estabeleceu a sua “Missao Institucional” em conformidade com o planejamento estratégico do
COMAER para, em seguida, compor as ag¢des e orientagcées para todas as Organizagdes de
Saude da Aeronautica (OSA) do SISAU.

O SISAU, em conformidade com o PEMAER 2012-2031, tem como atribuicao prestar
assisténcia de saude, no dmbito do Comando da Aeronautica (COMAER), aos militares da
ativa, da inatividade, pensionistas e dependentes (BRASIL, 2010, p. 296-373), e, sobretudo,
prestar apoio a atividade operacional da Aeronautica, compreendido como:

[13 - ~ - - ’ . ~ z

O apoio a atividade operacional da For¢ca é compreendido como a razdo de ser da area
de saude, contemplando a formacao e a capacitagao de pessoal, o reaparelhamento do 1° e
do 2° escaldo de atendimento a saude e uma estrutura de pesquisa e desenvolvimento

voltada para a Doutrina de Medicina Operacional” !'*®! (BRASIL, 2012, p. 36).

Dependendo da abordagem que se deseje realizar a respeito da abrangéncia e do
impacto que o planejamento estratégico exerce sobre a organizagcdo, esse pode ser
classificado em trés niveis principais: Estratégico, Operacional e Tatico, (BRASIL, 2012a, p. 7)

e Brasil (2008a, p. 8). Dessa forma os niveis podem ser estabelecidos como:

“ As competéncias da DIRSA foram estabelecidas pelo Regulamento de Organizagdo do Comando da Aeronautica (ROCA 21-

13), Regulamento da DIRSA, aprovado pela Portaria N°1122/GC3, de 19.11.2012. Fonte: Brasil (2012b, p. 5)

45 «\/isao": Tem o propésito de estabelecer a capacidade a ser alcancada para um horizonte de planejamento determinado
Descrigao de um estado futuro ambicioso, porém passivel de ser alcangado, exprimindo uma conquista estratégica de grande valor
para a organizagdo. Fonte: Adaptado de Brasil (2010a, p. 113).

146 “apoio a atividade operacional da Forga” e “raz@o de ser”: expressdes destacadas no original.
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a) Estratégico: Nivel inicial de planejamento em que ha a integracdo dos principais
objetivos, metas e agbes da organizacdo e onde sdo realizadas as atividades
relacionadas com os estudos, analises e avaliagdes com abordagens dos fatores
criticos de sucesso "l as analises de conjunturas, estratégias ['*® e de cenarios
149 relacionados. Pode ser orientado como o processo de formulagdo de estratégias
para aproveitar as oportunidades e neutralizar as ameagas ambientais, utilizando os
pontos fortes e eliminando os pontos fracos da organizagao para o cumprimento de
sua missao (BRASIL, 2008a, p. 8).

b) Operacional: Nivel em que ha desdobramento das estratégias permitindo
realinhamentos para a obtencéo de objetivos limitados de médio prazo. Também é
neste nivel onde sao realizadas as atividades relacionadas com a elaboragdo dos
planos setoriais, visando atingir as diretrizes ¥ e os objetivos estabelecidos no
nivel estratégico, caracterizados como objetivos estratégicos "> (BRASIL, 2008a, p.
8).

c) Tatico: é focado no detalhamento e na execucgéo das tarefas e atividades (BRASIL,
2008a, p. 8).

Embora as designacdes das fases do planejamento estratégico sejam as mesmas
descritas por Anthony e Govindarajan (2002), apresentam peculiaridades no sistema idealizado
no Comando da Aeronautica devido, em alguma medida, as naturezas intrinsecas dos niveis
operacional e tatico. Dessa forma ha diferenciacdo de algumas das atribuigdes e inversao entre
0s niveis operacional e tatico em relacdo ao modelo tradicional.

Essa “evolugao” no contexto militar pode ser explicada, em parte, pela natureza peculiar
das tarefas especificas que se desdobram em atividades inseridas no contexto das operacgbes
militares relacionadas aos programas de trabalho.

As operagoes realizadas no contexto das operagdes de campanha, em grande parte, se
estabelecem na linha de frente com interagdes complexas devido as instabilidades encontradas
nos cenarios, espacos e relagdes que sao estabelecidas e precisam atender aos objetivos com

resultados seguros, eficazes e de qualidade, independente do grau de conformidade com as

4T “fatores criticos de sucesso”: Pré-condicdes internas, de diferentes naturezas, e essenciais para que a instituicdo atinja seus
objetivos. Brasil (2010a, p. 113).

148 “estratégias”: Arte de preparar e aplicar o poder para conquistar e preservar objetivos, superando 6bices de toda ordem. /bid., p.
109.

49 «cenarios™: “Os cenarios prospectivos propiciam o conhecimento antecipado da possivel realidade politico-estratégica na qual a

Aeronautica pode ser empregada. A formulagdo de um cenario € fundamental, tanto pelo aspecto da economia de recursos, quanto
pela adequabilidade, criando condigdes favoraveis para a elaboragéo do planejamento estratégico”. Ibid., p. 23.

180 «diretrizes”: Documento de alto nivel destinado, precipuamente, a definir, estabelecer ou orientar em carater global, setorial ou
especifico, a politica do Comando da Aeronautica nos campos de agdo essenciais ao desenvolvimento da Aeronautica e ao
fortalecimento e emprego do Poder Aeroespacial. Fonte: Brasil (2001, p. 55).

1 “objetivos estratégicos”: Efeito desejado, em nivel estratégico, que deve ser alcangado ou visado, para um horizonte temporal, e
que contribui para a consecugao de um objetivo politico ou de outro objetivo estratégico. Op. cit., p. 111.
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expectativas, projecdes e planejamentos e das interferéncias imprevisiveis.
Partindo dessas caracteristicas, a figura VI.1, apresentada a seguir, destaca as fases
integradas dos planejamentos estratégico, operacional e tatico e auxilia na compreensao

dessas abordagens diferenciadas neste estudo.

5
PROGRAMAS
DE TRABALHO

. TAREFAS
ESPECIFICAS

. TAREFAS
ATRIBUIDAS

.ATIVIDADES

ACOMPANHAMENTO E GESTAO

Figura VI.1 — Fases da sistematica do planejamento
Fonte: Adaptado de Brasil (2008a, p. 9) e Brasil (2012a, p. 8).

A Diretoria de Saude da Aeronautica (DIRSA) reconhece a importancia das atividades
desenvolvidas pela UCS e pelo HCamp e estabelece uma correlagdo entre os Objetivos da
Aeronautica de “Fortalecer e aprimorar a capacidade operacional da Forca Aérea Brasileira”
aos Objetivos Estratégicos !'*? de “Alcancar exceléncia da capacidade operacional da FAB’ e
de “Aprimorar o apoio aos militares e civis do Comando da Aeronautica” por meio da adogao de
Medidas Estratégicas de “Otimizar os processos, sistemas e atividades operacionais” e de
“Otimizar o processo de atendimento do Servigo de Saude da Aeronautica”.

Ainda esta estabelecido no mesmo documento que os Objetivos Estratégicos serao
alcancados por meio de Projetos Estratégicos !'*®, como o de Saltde Operacional (SAOP),

onde esta inserida a reestruturagdo dos servicos moveis de saude da Aeronautica incluindo o

92 “Opjetivos Estratégicos”: Sao os efeitos desejados, limitados no tempo, no nivel estratégico, que devem ser alcangados ou
visados e que contribuem para a consecugédo de um (ou mais de um) objetivo da Aeronautica. Fonte: Brasil (2009, p. 30).

15 “Projetos Estratégicos”: Conjunto harménico de agdes definidas e quantificadas quanto ao propédsito, caracteristicas, custos e
tempo de realizagéo, visando ao atendimento de um Objetivo Estratégico. Fonte: /bid., p. 31.



115

HCamp e a UCS. Dessa forma conclui que “permitira a maximizacdo dos resultados e
minimizara as deficiéncias, conforme os principios da maior eficiéncia, eficacia e efetividade”
(BRASIL, 2012a, p. 08-09).

Dentro desse escopo, o HCamp, possui destaque nas atividades programadas para
manutencdo da operacionalidade da Aeronautica para o pronto-emprego, em suas vertentes de
apoio de saude, que “se faz com constante treinamento, objetivando o doutrinamento dos
profissionais e a disponibilizacdo de equipamentos e materiais adequados a este pronto-
emprego” (BRASIL, 2012a, p. 36).

Assim, a disponibilidade de estruturas moéveis de saude (HCamp e UCS) é
fundamental para a manutencido da capacitagdo operacional das equipes atuais e dos novos
recursos que sao incorporados periodicamente a Forga por meio das campanhas realizadas
com os profissionais em formagdo de quadros da reserva e de militares da ativa (BRASIL,
2012, p. 36).

Esse entendimento institucional de que o HCamp e UCS sao fundamentais para a
manutencao da capacitacao operacional das equipes de profissionais da Forca Aérea do Brasil
(FAB) sera tratado com mais detalhes no desenvolver desse trabalho, pois algumas
caracteristicas abordadas contemplam esse entendimento institucional e podem fornecer os
subsidios tedricos e praticos para que essa atividade seja efetivamente avaliada, bem como

novos meios sejam considerados para essa atividade de capacitagado operacional.

V1.3 Plano Funcional — Coordenagao das Atividades

A Diretoria de Saude da Aeronautica (DIRSA), prevista pelo Decreto n°.6.834, de 30 de
abril de 2009, tem sua finalidade, subordinacdo, sede, estrutura basica e atribuicdes gerais
aprovadas Portaria n°.313/GC3 do Comandante da Aeronautica, de 16 de margo de 2005.
Além de coordenar as atividades do HCamp e da UCS é responsavel pela gestdo da saude no
ambito do Comando da Aeronautica (BRASIL, 2010b, p. 5).

A gestao desse sistema integrado e hierarquizado se processa tanto de forma direta e
tanto sistémica por intermédio de outras Organizacdes da Aeronautica sendo composto por:

a) trés (03) Hospitais de Forca Aérea de 4° Escalao;

b) seis (06) Hospitais de Area de 3° Escaldo com Divisdes Odontolégicas associadas.

c) oito (08) Hospitais de Base/Esquadrao reforgcado;

d) seis (06) Hospitais de Base/Esquadrao Intermediario;

e) cinco (05) Hospitais de Base/Esquadréo Basico.

f) vinte e sete (27) Unidades de Saude Primaria;

g) quarenta e uma (41) Unidades de Saude de 1° Escalao;

h) duas (02) Odontoclinicas de 4° Escalao (OABR, OARF);

i) uma (01) Odontoclinica de 3° Escaldo (OASD);
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j) a Casa Gerontoldgica da Aeronautica Brigadeiro Eduardo Gomes (CGABEG);
k) o Centro de Medicina Aeroespacial (CEMAL);
I) o Instituto de Medicina Aeroespacial (IMAE); e

m) o Laboratério Quimico e Farmacéutico da Aeronautica (LAQFA).

O sistema, ainda, é complementado de forma distribuida por todo o territério nacional,
pelos sete (07) 6rgaos de coordenacido de salde de cada area estabelecida pelos Servigos
Regionais de Saude (SERSA) subordinados a cada Comando Aéreo Regional (COMAR)

O Regimento Interno da Diretoria de Saude da Aeronautica contém as principais
regulamentacgdes a respeito da organizagao, competéncia dos setores, atribui¢cdes dos chefes e
demais disposi¢des gerais incluindo a demonstracdo do Organograma da DIRSA e de suas
Subdiretorias, dentre essas a Subdiretoria de Logistica a qual as Unidades Moéveis de Saude
estdo diretamente subordinadas (BRASIL, 2010b).

O Servico de Saude da Aeronautica é desenvolvido em uma estrutura hierarquizada e
descentralizada com abrangéncia por todo o territério nacional (%4 Essa estruturacdo consiste
do escalonamento de Unidades conforme a demanda e a complexidade dos servigos
oferecidos (BRASIL, 2007b).

A designacdo e composi¢cdo das Organizacbes de Saude da Aeronautica estao
relacionadas aos servigos que sao disponibilizados de acordo com a demanda e necessidades
de cada localidade e da especialidade da Organizagcdo em que estdo sediadas. Normalmente,
para as de niveis mais basicos sao atribuidas fungdes de Postos Médicos e aos Hospitais de
Base Aérea (HBA) ou Esquadrbes de Saude da Aeronautica (ESA), que pela natureza das
organizagdes nelas sediadas, podem ser configurados como Intermediarios ou Reforgados,
sendo estabelecidos seus efetivos conforme as necessidades (BRASIL, 2007b, p. 11-20).

O nivel mais basico é desenvolvido pelos Médicos de Esquadrao atuando nas Unidades
Aéreas na atividade de Medicina de Aviagdo. E composto, ainda, pelos Oficiais Médicos que
atuam em Organizagbes sem um Servico de Saude estruturado, como por exemplo, nos
Destacamentos de Controle do Espaco Aéreo (DTCEA). Normalmente recebe a denominagéo
de Secdo Aeromédica e Dispensario Médico, de acordo com o Regimento Interno da
Organizagao onde estiver instalado (BRASIL, 2007b, p. 9).

As estruturas mais simples de primeiro escaldo sdo subordinadas tecnicamente a
DIRSA e administrativamente a Unidade Aérea onde estiverem instaladas. Podem ser
caracterizado por estarem sediados, em sua grande maioria, nas Organiza¢des Militares onde
existe menor numero de profissionais alocados ou haja apoio de outra Organizagao de Saude

de maior complexidade préxima (BRASIL, 2007b, p. 9).

%% A Estrutura Organizacional da DIRSA foi atualizada com a reedigdo do Regimento Interno da Diretoria de Saude, RICA 21-

211/2010 (republicado no BCA n° 053, de 18 de margo de 2011). Fonte: Brasil (2010b).
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As Organizagbes de 1° escalao se destinam ao atendimento basico de saude e constam
com, normalmente, pelo menos, um oficial médico e dois graduados de enfermagem, podendo
ser acompanhado por dispensario de medicamentos ou ndo. Tem como missdo prestar
assisténcia de saude ao efetivo de sua Unidade Aérea, desenvolvendo atividades de Medicina
Aeroespacial, Preventiva e Ocupacional, realizando atendimento primario de saude (BRASIL,
2007b, p. 9-10).

O nivel secundario, ou 2° Escaldo, é composto pelas Organizagcbes de Saude instaladas
em Organizagdes Militares do COMAER (Bases Aéreas, Parques de Material, Escolas e
outras). Da mesma forma que os de primeiro escalado, sao subordinados tecnicamente a DIRSA
e administrativamente a Organizacao Militar onde estiverem instalados e sua constituicdo sera
definida no Regimento Interno da Organizacdo Militar onde estiver instalado. As organizagbes
de saude de segundo escalao sdo classificadas como Primarias, Basicas, Intermediarias ou
Reforcadas dependendo do efetivo a ser apoiado, a distdncia e apoio que recebe de
Organizacao de Saude de maior Escaldo de Atendimento (BRASIL, 2007b, p. 11).

Dentro do perfil atribuido para cada Organizacdo de Saude da Aerondutica (OSA), as
de terceiro e quarto escalbes séo responsaveis pelos servicos de maior complexidade técnica,
comportam numeros maiores de profissionais e especialidades, bem como possuem melhores
servicos técnicos especializados. Sendo os de quarto escaldao os mais completos e
especializados de todo o SISAU.

O 3° Escaldo é composto por Hospitais de Area subordinados diretamente & Diretoria de
Saude da Aeronautica que estao distribuidos estrategicamente em cada regido do pais em
area sob jurisdicdo de um Comando Aéreo Regional (COMAR) e possuem numero maior de
profissionais, oferecimento de servigcos médico-hospitalares mais diversificados e abrangentes
e possuem, também, servicos odontolégicos associados, desenvolvendo atividades de
Medicina Curativa, Preventiva, Aeroespacial e Ocupacional nos niveis primario, secundario e
terciario de saude nos servigos ambulatoriais e com internagao (BRASIL, 2007b, p. 24).

As OSA de 3° Escaldo dispdem de, no minimo, Laboratério de Analises Clinicas,
Servico de Imagem, Centro de Tratamento Intensivo, Maternidade e Centro Cirurgico, tendo
capacidade de realizar cirurgias de pequeno, médio e grande porte, além de procedimentos
cirargicos ambulatoriais. Devem ter ativadas as escalas de servico de Médico-de-Dia, Médico-
de-Dia ao CTI, Oficial-de-Dia, Enfermeiro-de-Dia e outras necessarias ao cumprimento de sua
atividade-fim, bem como sobreavisos para atendimentos de emergéncia fora do horéario de
expediente (BRASIL, 2007b, p. 24).

O nivel mais completo de oferecimento de especialidades e servicos é encontrado nos
Hospitais de 4° Escalao que além dos servigos oferecidos até o nivel de terceiro escaldo, ainda
realizando todas as fases do atendimento de saude e as atividades de Ensino e Pesquisa.

Os hospitais de 4° escaldo sado hospitais gerais com especialidades e métodos
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diagnésticos e terapéuticos mais sofisticados com capacidade de realizar atendimentos
meédico-hospitalares e odontolégicos ambulatoriais e de internagdo em todos os niveis. Dentre
suas caracteristicas estdo as ativacdes de escalas especializadas necessarias ao cumprimento
de suas atividades-fim, bem como sobreavisos para atendimentos de emergéncia fora do
horario de expediente (BRASIL, 2007b, p. 28).

O HCamp é uma Organizacao de 2° Escalao que consta com regimento préprio sendo
caracterizado por possuir um corpo de profissionais que sdo mobilizados de outras Unidades
nos momentos de acionamento para qualquer atividade relacionada

A Unidade de Saude da Aeronautica normalmente responsavel por oferecer suporte
basico para as atividades operacionais do HCamp e da UCS é o Hospital de Aeronautica dos
Afonsos (HAAF), o qual, geralmente, cede a maioria dos profissionais de posicoes estratégicas
para compor a equipe quando ha o acionamento inicial das campanhas.

Vale a pena ressaltar que, apesar do HCamp e da UCS serem estruturados com os
niveis equivalentes a primeiro e segundo escaldes sdo consideradas organizagdes especiais
que sao acionadas em situagdes especificas e, normalmente, ndo sao contempladas como
ordinarias nos mesmos parametros apresentados na ordenacéao sistémica de forma habitual.

O escalonamento do Servico de Saude da Aeronautica para os exercicios regulares e

de campanha contendo o HCAMP e a UCS pode ser encontrado na quadro VI.1 a seguir.

Escalao de Escalao de Escalao Apoiado Exercicio Exercicio de
atendimento Apoio (Referenciado) Regular Campanha
N . Dispensario A Médico de Unidade Celular
Primeiro Nivel Médico Esquadrao Aéreo Esquadréo de Saude
. Esquadrao de I . Hospital de
Segundo Nivel Saude Grupo de Aviagao | Hospital de Base Campanha

Terceiro Nivel

Grupo de Saude

Quarto Nivel

Brigada de Saude

Forca Aérea

Hospital de Area

Hospital de Area

Hospital de Forga
Aérea

Hospital de Forga
Aérea

Quadro VI.1 - HCamp e UCS na estrutura do Servigo de Saude da Aeronautica.

Fonte: Dados da Pesquisa.

O HCamp foi concebido para apoio a uma Unidade Aérea Deslocada (UAD) em um

ambiente de Campanha onde possa haver afastamento das condicbes basicas de estruturas
de saude e afins. Dentre suas operagdes planejadas estdo: suporte de primeiros socorros,

pequenas cirurgias, medidas preventivas, triagem, estabilizacdo e preparo do paciente para
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Evacuacdo Aeromédica (EVAM) "% para uma Unidade de Satde de maior porte, dessa forma
a programacao foi estabelecida para composi¢cdo de uma organizagdo compacta e versatil
capaz de realizar operacdes de salde nas situacdes de urgéncia ['*® e emergéncia !'*"..

Para auxiliar no entendimento do tratamento dispensado para o HCamp e UCS e o
sistema integrado sera apresentada, por meio da figura VI.2, a seguir, o Organograma
Simplificado do Comando da Aeronautica (COMAER) com o posicionamento sistémico e

hierarquico até o nivel equivalente ao das Diretorias. ['®

Comandante

Estado
Maior

DEPENS COMGAR

| COMAR

CGABEG CCSIVAM Il COMAR

CINDACTA

| IIf COMAR

CINDACTA

t IV COMAR

CIN[‘J;PI\CTA V COMAR IIl FAE

CINDACTA

v VICOMAR

Figura VI.2 — Organograma simplificado do Comando da Aeronautica

Fonte: Dados da Pesquisa

155 “EVAM": A evacuagado aeromédica se trata do procedimento de remogdo de usuario estabilizado por via aérea para outra

Unidade de Saude com mais recursos para o atendimento desse usuario.

% “yrgéncia”: “Define-se por “Urgéncia” a ocorréncia imprevista de agravo a salde, com ou sem risco potencial a vida, cujo

portador necessita de assisténcia médica imediata”. Fonte: Resolugdo CFM n°® 1451/95. Artigo |, Paragrafo I.

187 “emergéncia”: “Define-se por “Emergéncia” a constatagdo médica de condigdes de agravo a saude que impliquem em risco

iminente a vida ou sofrimento intenso, exigindo, portanto, tratamento médico imediato”. Fonte: Ibid., Paragrafo Il.

%8 As siglas apresentadas nesse capitulo que ndo estiverem devidamente discriminadas podem ser encontradas na Lista de Siglas
e Abreviaturas constante do Sumério.
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Por meio da figura VI.3, a seguir, sera apresentado o organograma resumido da DIRSA
de forma a ser possivel identificar suas respectivas Subdiretorias com a alocagao estratégica

do HCamp e UCS nesse sistema subordinado a Subdiretoria de Logistica (SDLOG).

DIRSA

DIREGAO

SDTEC  J...onRaM

Subdiretoria de Aplicagao dos

Subdiretoria Tecnica Recursos paraAssisténcia
Médico-Hospitalar

Secretaria Secretaria ACISAR Sercretarid

(SECSOTEC (SECSARAM) || conon riame (SECS0LOG)

L om | orsa DASAR
Wigieng Oinde de Ddile Oiile
Wadlcina Tienlen de Apale

Asrpiipmil etk
cpinEi hiagrads da BARAN Adminlitratio
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Figura V1.3 — Organograma simplificado da Diretoria de Satude da Aeronautica
Fonte: Adaptado de BRASIL (2010b)

Embora esteja em curso um estudo para atualizacdo das Unidades que compde o
SISAU e sejam projetadas mudangas na categorizagdo de algumas organizagbes de saude,
nesse estudo, com a intengdo de auxiliar no entendimento da complexidade do sistema ao qual
o HCamp e a UCS integram.

Em seguida, sera apresentada por meio do quadro V1.2, a classificagdo atualizada das

organizagdes que compdem o Sistema de Saude da Aeronautica.
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Orgao Diretor

DIRETORIA DE SAUDE DA AERONAUTICA - DIRSA

Orgéos de
Coordenagéo / SERSA // SERSAE‘// SERSAL‘// SERSA 4 // SERSAE// SERSA € // SERSA 7 /
Regional ‘
UNIDADES
ESPECIAIS CEMAL CGABEG IMAE LAQFA OABR OARF OASD
HOSPITAIS
DE 4°
ESCALAO
HOSPITAIS
DE 3° /HAAF // HABE // HACO// HAMN// HARF// HASP/
ESCALAO
2° ESCALAO CINDACT/ EPCAR GIASJ PAMA
REFORCADO / AFA//BAFZ// BANT// 2 //EEAR// s
2°ESCALAO / BAAN// BACG// BAFL// BASC// BASM // BASV/
INTERMEDIARIO
2° ESCALAO
BASICO /BABV// BAST// BAPV//CIAAR// CLA/
/BAAF//BABE//BABR//BACC//BAGL//BAMh//BARF//BASP// CLBI/
2°ESCALAO COMA COMAF COMAF COMAF COMAF COMAF COMAF
PRIMARIO / I / I // m // v // v // vi // Vil //DARJ// DCI/
/GAP// GAP// PAMA// PAMA// PAMA// PAMA// PAMB PAME/UNIFA/
BR RJ AF GL LS RF RJ RJ
/ 1° // 1° // 1° // 1°I2°// 2°/2°// 1°/3°// 2°/3°// 3°l3°// 1°/4° /
GAvCa GDA GTT GT GT GAV GAV GAV GAV
/ 1°/5° // 2°/5° // 1°/6° // 2°/6° // 1°/7° // 2°7° // 3°7° // a7 // 1°/8° /
GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV
/ 2°I8°// 3°I8°// 5°I8°// 7°I8°// 1°I9°// 1°I10°// 2°I10°// 3°I10°// 1°I11°/
GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV GAV
i ESCALAO 1°/14 1°M1 1°/16
o1 g0 o150 oqgo
/GAV // o // o // EDA//1ETA//ZETA//3ETA//4ETA//5ETA/
fGETA // 7ETA//GEEV// GEIV// GTE /
= T — - — - _ __ __ __ _ _ Unidades Aéreas |
/ 1° EIA // 2° EIA // CDA // °'N3°A°T // C'NEACT'// COMARA // EAS /
LEGENDA Subordinagao Sistémica Subordinagao Direta

Quadro VI.2 — Escalonamento do Sistema de Saude da Aeronautica

Fonte: Adaptado de BRASIL (2007b).
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V1.4 Plano Tatico — Configuragdes para as operagoes

As conformacbes dos servigos taticos méveis de saude da Aeronautica podem ser
compostas por um médico, ou um médico e um enfermeiro, deslocados em uma campanha
curta e com pequeno potencial de risco. O atendimento no nivel de primeiro escaldo pode ser
composto por uma Unidade Celular de Saude, que possui no minimo trés médicos, cinco
técnicos de enfermagem e dois profissionais de manutencao e se destina ao atendimento de
até 150 usuarios em campanha.

Para atendimento de até 450 usuarios em campanha é destinado o Hospital Tatico
Moével mais conhecido como Hospital de Campanha (HCamp) que tem como atribuicdo geral
ser um hospital eminentemente cirdrgico, com curta duracdo de permanéncia, que trata a
emergéncia e urgéncia e providencia a remo¢ao do usuario para uma Unidade de Saude de
escalao mais elevado, essa remogao é reconhecida como Evacuacao e pode ser realizada por
qualquer via, sendo a aérea a especialidade dessa Unidade.

De acordo com a campanha a ser realizada, o HCamp pode ser planejado com
diferentes conformacdes para atender a demanda e alcangar o objetivo projetado. Quando
ocorrem campanhas menos complexas, o planejamento segue principios de operacionalidade
com alocacao de menor numero de profissionais, artefatos e insumos, geralmente, essa
projecao é atendida plenamente por meio das Unidades Celulares de Saude.

Quando a demanda exige composi¢cdes com maior complexidade de operagdes,
geralmente, é feita a opgao pela utilizacdo do Hospital de Campanha com disponibilizagao de
um numero maior de médulos para comportar mais composi¢des e outras especializadas.
Essas possibilidades de composicbes estruturais e funcionais facultam os atendimentos em
diferentes areas conforme a projecéo de atendimento das demandas.

Como em algumas campanhas, existe maior risco de morte por causa da natureza das
atividades militares e operagdes aéreas ou por outros motivos, ha a preocupagao, também,
com a possibilidade de preparo de cadaveres e tratamento de outras atividades especificas
que possam derivar das campanhas ou de acidentes aeroviarios, como foi no episédio do
desastre aéreo do voo Gol 1907, em 09 de dezembro de 2006 em que o HCamp serviu de
apoio as atividades de busca especializadas realizadas naquela e em outras ocasides '*°!.

Os esquemas gerais para uma Organizagado Tatica Movel de Saude, descrito em Brasil
(2012a, p. 37) prevé uma configuracdo baseada em sete médulos, com a designagao de
Hospital de Campanha (HCamp), e outra em trés modulos, com a designagdo de Unidade
Celular de Saude (UCS), que podem ser organizados conforme a necessidade da campanha.

As Figuras V1.4 e VI.5, apresentam, respectivamente, a configuragao basica do HCamp

esquematizado com sete modulos e da UCS, com trés modulos.

158 Cf. <http://www.desastresaereos.net/acidente _gol_menu.htm>
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Legenda

1. Apoio/Infraestrutura;
2. Laboratorio;

3. Emergéncia;

4. Radiologia;

5. Enfermaria;

6. Centro Cirurgico; e
7. Materiais.

Figura V1.4 — Esquema geral do HCamp em sete médulos

Fonte: Projeto Saude Operacional, referenciado em Brasil (2012a, p. 36).

Legenda
vl 1. Apoio/lnfraestrutura; |
| 2. Emergéncia;
| 3. Enfermaria;

Figura VI.5 — Esquema geral da UCS em trés médulos

Fonte: Projeto Saude Operacional, referenciado em Brasil (2012a, p. 36).
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Ainda, integram o rol de atividades o suprimento de viveres e refei¢cdes, de agua potavel
e de uso geral, combustiveis, energia elétrica, tratamento de efluentes comuns e residuos de
saude, transporte de profissionais e de pacientes, dentre outros.

Geralmente em campanhas que projetam uma maior magnitude de atendimentos ou de
maior complexidade operacional é constituido o Esquadrao Mével da Aeronautica (EMA) que
incorpora mais artefatos técnicos e profissionais e estabelece relacées com outras unidades
por meio de varias operacgdes integradas de apoio logistico, operacional, funcional e outros
considerados necessarios para que as atividades sejam desenvolvidas.

A composicdo do EMA pode sofrer alteragcbes conforme a campanha projetada ou no
curso das operagdes. A constituigao basica, e mais usual, é estabelecida com a participagao do
HCamp ou da UCS, por meio de Unidades Celulares de Intendéncia, sistemas integrados de
apoio logistico oriundo de outras Organizacoes.

Para o efetivo estabelecimento de todas as operacionalidades do EMA, geralmente, séo
necessarios servigos especializados para as operagdes de comunicagcbes e seguranca das
instalacbes e dos profissionais, também sdo projetados e incrementados sistemas para o
suprimento constante de todos os tipos de materiais basicos de consumo, medicamentos,
materiais de penso e correlatos de saude.

Os processos e atividades executados pelo HCamp sao projetados para atendimento
das necessidades operacionais de apoio a saude na ocorréncia de uma Unidade Aérea
Desdobrada e nas situagbes em que ocorrem eventos onde ha a necessidade de apoio
logistico e operacional as manobras de unidades aéreas em campanha ou treinamento.

Para ilustrar algumas estruturas e artefatos técnicos deslocados para o espago onde as
campanhas sao realizadas e algumas possibilidades de utilizagdo do HCamp nesses espacos
mais complexos. As figuras VI.6 e VI.7, apresentadas na pagina seguinte, apresentam,
respectivamente, a conformacao tipica do Hospital de Campanha nas missées da Aeronautica,
e uma das possibilidades para composicao padrao do Esquadrao Movel da Aeronautica (EMA).

Nessas figuras podem ser visualizadas algumas estruturas proprias que compdem o
HCamp, facilitando a identificacdo de alguns dos artefatos técnicos levados a campo para
suprir algumas necessidades para o cumprimento da missao e, também, outras estruturas
associadas as operagbes de campanha que sao cedidas ou incorporadas por “stakeholders”
regulares e/ou por eventuais, de acordo com a natureza da campanha a ser realizada.

Alguns desses artefatos e atividades se encontram identificados pelas respectivas
legendas e outros podem ser facilmente apreendidos por associagao, facilitando a identificagéao
desses artefatos e de algumas relagdes que precisam ser estabelecidas com o espago e com
alguns dos “stakeholders” envolvidos.

A seguir sdo apresentadas as composigdes tipicas do HCamp em campanhas ACISO,

por meio da figura V1.6, e a do Esquadrao Movel da Aeronautica, por meio da figura VI.7.



| 1. Emergéncia;
2. Enfermaria;
3. Laboratoério;
4. Radiologia; e
5. C. Cirargico;
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AMBULATORIOS
10. Ginecologia;
11. Pediatria;

12. Ortopedia:
13. Depésito;
14. Agao Social;

15. Odontologia;

| 16. Farmacia;

L | 17. Clinica Médica;
18. Oftalmologia; e

19. Triagem

APOIO DO HCAMP
6. Infraestrutura;
7. Suporte de Energia;
8. Almoxarifado;
9. Comando;
20. Seguranga; e
21. Alojamentos.

Figura V1.6 — Composicgao tipica do HCAMP em missao ACISO

Fonte: Dados da Pesquisa. Foto de arquivo compartilhado.

Legenda:

A - HCAMP; - _. . !‘
B - ALOJAMENTOS; @ : 1 —_ V3 b ~HCAMP :,

{ C— COMANDO - UCI;
D - COMUNICAGOES;
E — REFEITORIO;

F - RODOMAPRE;

G - ALMOXARIFADO;
H - APOIO;

- INSTRUGAO.

.

Figura V1.7 — Composicgao tipica de um Esquadrao Movel da Aeronautica (EMA)

Fonte: Dados da Pesquisa. Foto de arquivo compartilhado
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VL5 O Plano Logistico — Provimento dos Meios

O apoio logistico e operacional necessario pode ser realizado por varias organizagoes
que atuam em conjunto para o provimento das condi¢cdes para que a campanha se estabelega
adequadamente e alcance os objetivos tragados, incluindo as atividades de intendéncia de
campanha, seguranga, comunicagdes e demais componentes de apoio logistico e operacional.

A intendéncia de campanha consiste em varias praticas e atividades que se destinam
ao provimento dos meios para que os profissionais envolvidos possam desempenhar suas
atividades da melhor forma possivel e, geralmente, incluem alimentacdo, abastecimento,
fornecimento de energia elétrica e agua potavel, alojamentos, acomodacgéao, e outras praticas
essenciais ao sucesso operacional, se constituindo uma especialidade essencial para qualquer
campanha dentre aqueles que desempenham as fungdes administrativas da Aeronautica.

Para atingir seus objetivos, a intendéncia de campanha e as Unidades Moveis de Saude
possuem varios sistemas, artefatos e processos levados a campo para atender as
necessidades especificas de cada campanha, alguns desses sdo abordados para possibilitar a
caracterizagao de algumas das atividades e dos meios que as tornam possiveis.

Os esforcos de intendéncia de campanha sao organizados por meio da composi¢ao da
Unidade Celular de Intendéncia (UCI) que pode se estabelecer em varias configuragbes, se
apresentar com diferentes equipamentos, artefatos e processos com o intuito de melhor auxiliar
as outras organizacgdes que participam da campanha, incluindo o HCamp e a UCS.

Dentre os artefatos disponibilizados estao: sanitarios, barracas para pessoal e
equipamentos, geradores para suprimentos de energia elétrica, climatizadores de ar,
refeitérios, lavanderia e demais estruturas, artefatos e processos de suporte.

As atividades de campanha que envolvem a UCI e o HCamp, assim como outras
organizagdes, também se destinam para examinar, testar e avaliar os materiais, artefatos,
processos, servicos e técnicas nas operagdes praticas visando ao desenvolvimento e ao
aperfeicoamento das atividades logisticas de apoio aos profissionais em campanha e a selegéo
dos melhores meios para alcancgar sucesso em campanhas futuras.

Nas especialidades médicas ha, geralmente, maior demanda por atendimentos
ambulatoriais de pediatria, ginecologia e clinica geral. Sendo assim, profissionais dessas
especialidades e seus auxiliares s&o alocados nessas campanhas, podendo ainda ser
incorporados atendimentos de oftalmologia, urologia e anatomopatologia, dentre outros, e na
area odontologica a disponibilizagdo de mais equipamentos e cadeiras para atendimentos por
especialidades que possam fazer intervengdes profilaticas e nao somente cirurgicas.

A figura VI.8 apresenta alguns artefatos técnicos incorporados na campanha do Haiti.
Por sua vez, a figura VI.9 apresenta as estruturas de alimentacdo da UCI. Essas figuras
apresentam algumas possibilidades de suporte logistico a serem incorporados nas operagoes

do HCamp e que podem ser usados, também, nas diferentes operacdes da Aeronautica.
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Figura VI.8 — Artefatos técnicos do Hospital de Campanha da Aeronautica

Fotos de arquivo compartilhado do HCamp.

Figura V1.9 — Estruturas de alimentacao da UCI

Fotos: Agéncia Forca Aérea: Paulo Rezende
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Em campanhas com atendimento ao publico civil, geralmente, ha a mudanga no perfil
de profissionais para realizagdo de tarefas especificas, como epidemioldégicas e orientagbes
higiénicas, diagnésticos especificos, maior variedade e disponibilidade de exames laboratoriais,
de atendimentos odontolégicos e de outros cuidados basicos de saude e enfermagem.

Para as etapas de alimentagdo, a UCI, pode utilizar o sistema de Mdédulo de
Aprovisionamento a Pontos Remotos (MAPRE) com os meios para preparo e oferecimento de
viveres para os profissionais envolvidos em campanha e pode langar mado de uma versao
adaptada para deslocamento rodoviario autbnomo (RodoMAPRE) para os mesmos fins.

Muitas vezes essas campanhas ACISO, Missées de Misericérdia e Humanitarias sao
realizadas em conjuncdo com outras Organizagbes o que confere ao ambito desse assunto
indefinicho de uma composicdo ideal para ser usada indiscriminadamente em todas as
campanhas e espacgos, mas leva ao entendimento da necessidade de adequagdes de efetivo e
da estrutura a serem mobilizadas conforme o perfil da campanha que foi projetada.

Em certos casos ainda pode haver a necessidade de adaptacdes circunstanciais no
momento em que o evento se manifesta de fato ou as condicdes do espago se estabelecem
diferentes do esperado ou se modificam no decorrer das a¢des, muito comuns na instabilidade
existente nas manifestacbes dos eventos inesperados.

Quando a campanha pode ser programada com informagodes pertinentes e adequadas é
possivel realizar a proje¢do de efetivo e estruturas conforme a demanda projetada, mas em
ocasides especificas de ACISO, Missdes de Misericordia (MM) "% ou Missées Humanitarias
(MH) "®"! programadas ou em eventos inesperados ha peculiaridades que exigem do HCamp
maior capacidade de adaptagao e versatilidade para cumprir os objetivos de cada campanha.

Ainda estdo presentes nas programagdes possibilidades de atendimentos de vacinacéo,
assisténcia social e religiosa, além de outras de natureza variada, para as quais séo
disponibilizadas as condi¢des estruturais e de efetivo para atendimento do objetivo. (¢

A quantidade de material levado pelo HCamp para realizar suas atividades também
varia conforme a campanha ficando em média o equivalente a quatro toneladas (04 t) e vinte e
cinco metros cubicos (25 m®) de materiais para a Unidade Celular de Satde. Em agées taticas
programadas, geralmente, sdo utilizadas oito toneladas (08 t) e quarenta metros cubicos (40
m®), e doze toneladas (12 t) e sessenta metros clbicos (60 m®), para a as campanhas de Acéo
Civico e Social (ACISO).

180 “Missdes de Misericordia” Missdo aérea destinada a proporcionar transporte aéreo a doentes ou feridos civis, excluidas as
vitimas de acidentes aeronauticos e maritimos, bem como transporte de medicamentos e recursos médicos em geral, desde que
ndo existam na localidade recursos necessarios ao atendimento da urgéncia requerida. Fonte: Brasil (2001, p. 96).

81 “Missbes Humanitarias™ Missdo aérea em que a Forca Aérea é empregada em colaboragdo com autoridades federais,
estaduais ou municipais, nos casos de calamidade publica, quando solicitado e determinado pela autoridade competente. Fonte:
Ibid. p. 97.

82 A assisténcia religiosa é prestada pelo Servico de Assisténcia Religiosa da Aeronautica (SARA) que é uma atividade
desenvolvida no ambito do COMAER. Derivada do Servigo de Assisténcia Religiosa das Forgas Armadas (SARFA), regido pela Lei
n°. 6.923, de 29 de junho de 1981, tem por finalidade prestar assisténcia religiosa e espiritual aos militares, aos civis das OM e as
suas familias, bem como atender a encargos relacionados com as atividades de educagdo moral realizadas nas Forgcas Armadas.
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A figura VI.10, a seguir, apresenta como as estruturas sdo embaladas, “paletizadas”

para serem transportadas na aeronave C-130/KC-130.

Figura VI.10 — Transporte de artefatos técnicos do HCamp e da UCS

Fotos: Agéncia Forca Aérea: Sérgio Kremer e arquivo compartilhado.

O entendimento sobre as estruturas usadas e a composicdo dos profissionais que
atuam no HCamp se adaptaram as novas demandas com o decorrer da evolugdo das
atividades efetivamente desempenhadas que impuseram novas exigéncias e a necessidade de
que os agentes e a prépria estrutura e artefatos pudessem oferecer novas especializacbes e
capacidades para agir nas demandas nem sempre esperadas.

Os eventos se manifestam de maneiras diferentes a cada vez e inesperadamente
podem ser protagonistas de situagdes onde as proje¢cdes e agdes programadas ndo sejam
suficientes ou adequadas para resolver os conflitos que se estabelecem quando as
expectativas e os planejamentos encontram parametros diferentes dos esperados.

Essas demandas estdo associadas, também, a necessidade de incorporacédo de novas
técnicas, tecnologias, sistemas e artefatos, dentre outros, e mesmo hoje em dia essa
composicao de experiéncias, técnicas e estruturas podem apresentar consideravel
possibilidades de uso e configura¢des de forma a ser necessaria a adogdo de um conceito que
possa oferecer condigdes de adequacgao e adaptagdo conforme a campanha projetada.

Essas acOes adaptativas precisam ser tomadas pelos agentes no momento em que as
demandas diferentes das programadas — ndo conformidades — acontecem. Requerem que o0s
agentes apresentem capacidade de atengdo mais ampla para identificar e perceber as
repercussbes dessas demandas, capacidade de antecipacdo para a tomada de atitudes
adaptativas pertinentes e de reflexdo para escolher a medida adaptativa, entre as alternativas,
capaz de resolver certa demanda da melhor maneira possivel.

A figura VI.11, a seguir, apresenta algumas estruturas internas que compdéem os

servicos que sao incorporadas nas campanhas ACISO de maior envergadura.
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e }
hf Centro

Emergéncia Cirurgico

Figura VI.11 — Estruturas internas do Hospital de Campanha da Aeronautica

Fotos: Agéncia Forgca Aérea: Paulo Rezende, Johnson Barros e compartilhadas.
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Quando ocorrem distanciamentos entre planejamento e demanda real aparecem nao
conformidades que requerem acgdes adaptativas que efetivamente precisam ser realizadas
pelos agentes e atores envolvidos.

A capacidade de tomada de atitudes ou medidas adaptativas depende da experiéncia
de cada agente, das suas capacidades de reflexao e de sua visdo de mundo, bem como das
suas experiéncias passadas e da sua capacidade ampliada de atencdo para identificar no
espaco onde as atividades sdo desempenhadas os sinais que |he permitam entender a
situacao e, efetivamente, realizar a escolha mais adequada para a ocasido independente da
conformidade com os padrbes previamente estabelecidos e agir adequadamente para resolver
os conflitos.

Essas e outras caracteristicas relacionadas a capacidade de tomada de atitudes
adaptativas terdo destaque em algumas consideragdes apresentadas nos topicos de analises

das agdes efetivamente realizadas em certos contextos desse estudo.

V1.6 Composicao Idealizada de Efetivo Profissional

Levando em consideragao a importancia da experiéncia com eventos passados e diante
do histérico de muitas edigdes realizadas com diferentes perfis de atuacao foi estabelecido pela
DIRSA uma padronizacdo para convocacdo imediata do HCamp que consta de uma equipe
basica e artefatos técnicos considerados essenciais para serem disponibilizados de imediato
de acordo com o perfil da campanha.

A convocacdo do HCamp cumpre uma rotina especifica que envolve varios setores da
administragdo da Aerondautica e do Ministério da Defesa redundando no acionamento de seus
componentes pela Diretoria de Saude da Aerondautica, mais especificamente pela Subdiretoria
de Logistica (SDLOG).

Dentre os pardmetros usados para balizamento das agdes foi considerado que essa
composi¢ao devera estar disponivel e pronta para o ser transportada em uma aeronave
“Hércules” em um prazo de até vinte e quatro horas apds o acionamento inicial. Dessa forma
os artefatos técnicos e os efetivos devem ser capazes de atender a uma grande gama de
situagdes possiveis de campanhas, projetadas e outras ndo programadas, até que sejam
enviados reforcos e outros artefatos solicitados ja no ambiente de campanha.

Para que isso seja uma realidade plausivel é preciso que o pessoal alocado de
imediato, em primeira convocacdo, seja capaz de atender as diferentes demandas das
atividades programadas e inesperadas e que os artefatos técnicos e os processos sejam
adequados, versateis e apresentem grau de operacionalidade compativel com os melhores
padrdes possiveis.

A convocacéo inicial usada para a composigcado basica dos profissionais do HCamp se

baseia no efetivo minimo descrito no quadro V1.3, a seguir.
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o . Nivel de .
Organizagdao | Demanda Atuagdo Efetivo
Unidade Até 150 10 Trés médicos
Celular de Usuarios | Escalao | Cinco Enfermeiros ou Técnicos de Enfermagem
Saude Dois profissionais de manutencéo
Oito médicos (sendo: dois cirurgides gerais, dois ortopedistas,
dois clinicos gerais, um anestesiologista e um radiologista);
Um dentista bucomaxilofacial;
Hospital Um farmacéutico bioquimico;
Tatico Movel Um enfermeiro;
) Ate 450 2° Nove técnicos de enfermagem;
_ usuarios | Escaldo | Um técnico de odontologia;
Hospital de Um técnico de laboratorio;
Campanha Um técnico de radiologia;
Um eletricista;
Um bombeiro hidraulico; e
Um técnico administrativo.

Quadro V1.3 - Efetivo minimo programado para a convocagao inicial

Fonte: Dados da Pesquisa.

De forma geral, em campanhas programadas existe maior “conforto operacional”’ e
possibilidade de antecipacdo, organizacdo e mobilizacdo, mas em eventos inesperados ha
outra realidade fazendo com que o treinamento de nimero maior de pessoal qualificado para
atender as demandas do HCamp possa ser um diferencial de sucesso na campanha.

Dessa forma é mantido um cadastro com os profissionais que ja participaram dos
treinamentos e das campanhas realizadas pelo HCamp e os artefatos técnicos e insumos sao
periodicamente checados e acondicionados de forma a poderem ser mobilizados rapidamente
do depdsito na area do Campo dos Afonsos para a vizinha Base Aérea dos Afonsos, para a
Base Aérea do Galeao ou para a Base Aérea de Santa Cruz para embarque imediato.

Tanto a Unidade Celular de Saude como o HCamp necessitam de apoio logistico para
realizar suas atividades, esse apoio logistico € prestado nas areas de intendéncia, transporte,
segurancga e comunicagoes, dentre outras e deve ser fornecido pelo Comando Aéreo Regional
(COMAR) sede ou pelo EMA local, quando houver.

O apoio logistico requer um conjunto de ag¢des coordenadas entre varias Organizagdes
e o apoio direto se personifica com a integracdo de profissionais e estruturas de alguma
Organizacdo de Saude de grande porte, geralmente de terceiro ou quarto escaldo, mais
préxima do espago onde as atividades sao desempenhadas ou de outras areas do territorio
nacional conforme a necessidade de apoio se estabeleca e as condicOes taticas e operacionais
permitam o melhor emprego dos meios.

A adocédo gradativa de novas técnicas de gestdo mediada pela profissionalizagcado dos
agentes e a busca por profissionalismo nas praticas desempenhadas, principalmente com

medidas de controle, treinamento e padronizagdo adotados atualmente trouxeram para o
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HCamp novos sentidos bem mais proximos das exigéncias contemporaneas e condizentes

com a visao destinada pelo alto comando ao qual a organizagéo esta funcionalmente ligada.

V1.7 Campanhas Realizadas pelo HCamp e pela UCS

Dentre as campanhas regularmente realizadas pelo HCamp estdo as de apoio a
instrugéo tedrico e pratica de algumas organizagoes da Aerondautica, sendo as mais comuns as
instrugbes das equipes de intendéncia operacional para treinamento dos profissionais dos
quadros ligados a intendéncia e logistica de campanha.

Essas atividades sao realizadas anualmente desde 2003 no ambito da Aeronautica com
a designacdo de Estagio Pratico para Aspirante a Oficial Intendente (EPAINT) ['®® e se
destinam a capacitar e treinar profissionais de intendéncia e de outras diferentes areas de
atuacgdo para que, quando solicitados a cooperar em atividades de campanha, incluindo as de
apoio as organizagbes de saude, estejam aptos a realizar suas fungoes e integrar as equipes
de forma concisa e coerente com as necessidades peculiares de cada campanha.

Praticamente todas as equipes de oficiais intendentes que ingressaram na Aeronautica
desde 2003 tiveram contato com os servigos de campanha e estdo aptos a executarem e
coordenarem as atividades de logistica e suprimento necessarios ao sucesso da campanha.

Em 2004 foi incorporada a instrucdo de atividades de campanha aos oficiais médicos,
dentistas e farmacéuticos que ingressam no quadro de saude regular da Aeronautica e, ainda
no centro de formagao, sado contemplados com a instrucdo sobre as atividades de campanha
desde a montagem das estruturas, a alocagédo de artefatos, técnicas e equipamentos até a
desmobilizagdo do hospital e sua movimentagao para o destino.

Além da capacitagdo e do adestramento nas atividades regulares de campanha, as
operagdes de treinamento se destacam pelas acbes desempenhadas nas atividades praticas
supervisionadas que sdo desenvolvidas durante o atendimento prestado pelos integrantes do
HCamp e profissionais de saude em treinamento em forma de campanhas ACISO.

Nessas ocasibes podem ser aprimoradas as instrugdes tedricas e aperfeicoadas as
atividades profissionais dos oficiais do quadro de saude em atividades de campanha.

O HCamp, em sua composi¢cao primitiva, foi utilizado com sucesso em varias
campanhas nacionais e internacionais desde a sua fundacio ainda com a composicido antiga
das estruturas e arranjos organizacionais.

Dentre as atividades internacionais realizadas desde a sua fundacgao vale ressaltar as

83 0 EPAINT ¢é uma atividade sistémica coordenada pela Subdiretoria de Encargos Especiais (SDEE) e o seu fim especifico é
complementar, de modo essencialmente pratico, a formagcdo académica recebida na Academia da Forca Aérea (AFA). O
aprendizado acontece no ambiente de diversas Organizagdes Militares da Aeronautica, onde os futuros oficiais tém contato com as
diversas areas geridas pelo Intendente. O estagio é realizado, na maior parte do tempo, na cidade do Rio de Janeiro por ser uma
localidade que possui 16 unidades gestoras executoras, mas as atividades de campanha séo realizadas em conformidade com
outras operagdes e ja foram realizadas em diversas localidades de forma isolada e com a integragdo do HCamp ou da UCS. A
regulamentacdo do EPAINT pode ser encontrada em Brasil (2008b).
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campanhas do México em 1982 e de El Salvador em 1986, ambas para realizar campanhas de
Missdes Humanitarias apos as devastagdes provocadas por terremotos de grande magnitude.

Demonstragdes dessa versatilidade podem ser vistas na diferenciacdo de campanhas ja
realizadas e os diferentes cenarios de atuagao, incluindo a edigdo histérica Agata 4 1'% em
maio de 2012, onde, pela primeira vez, os modulos do HCamp foram montados sobre balsas
rebocaveis para que os atendimentos pudessem ser realizados sequencialmente em diferentes
localidades ribeirinhas ao longo do Rio Solimdes, na Amazébnia brasileira em um misto de
missdo de apoio as operagdbes do Comando da Aeronautica com outras agencias
governamentais na regiao e para atendimento da populacgéao ribeirinha afligida pelas enchentes.

A ambientacido dessa pesquisa se concentra na atual composi¢ado do HCamp em suas
duas versoes basicas de atuagao tatica de onde derivam as outras configuragdes aplicadas em
campanhas nacionais e internacionais, porém, sdo apresentadas as campanhas realizadas
desde 2003 até o final de 2012 e as suas principais caracteristicas.

Existem campanhas que possuem necessidades de profissionais especializados e alta
demanda por atendimentos ambulatoriais. Sendo assim, sao incorporados novos artefatos e
profissionais para atender a demanda e a composicido dessas equipes profissionais e
estruturas esta diretamente relacionada com o contexto de atuacdo e o espaco onde as
atividades sdo desempenhadas.

A versatilidade da composi¢do de estratégias que podem ser adotadas permite que
sejam langadas campanhas em varios locais do Brasil e no exterior aumentando os limites de
atuagao dessas organizagdes de saude para apoio operacional para o Ministério da Defesa e o
Comando da aeronautica ou em campanhas humanitarias e ACISO, bem como quaisquer
outras missdes a elas designadas.

Para ilustrar as missbes realizadas pelo HCamp nos ultimos dez anos, sao
apresentados, a seguir, no quadro VI.4 algumas das principais campanhas do HCamp
realizados no periodo de 2003 a 2007 e no quadro VI.5, algumas das principais campanhas
realizadas no periodo de 2008 até janeiro de 2013.

Ambos apresentam descricbes sucintas dos eventos/campanhas com a finalidade e
designacao da missdo, o local onde foram realizadas e as configuragdes usadas para atingir o

objetivo da misséao.

164 “Agata”: Sdo operagdes conjuntas e interagéncias das Forgas Armadas brasileiras, em coordenagdo com érgéos federais,

estaduais e municipais, para combater delitos transfronteiricos e ambientai e intensificar a presenga do Estado brasileiro na area.
Essas operacdes fazem parte do Plano Estratégico de Fronteiras (PEF), langado em junho de 2011. As agdes no ambito dessa
operacéo séo coordenadas pelo Estado-Maior do Comando das Forgas Armadas (EMFA) e antecedem a Operagéo Sentinela, sob o
comando do Ministério da Justiga. As Operagdes Agata se deram em agosto de 2011, na fronteira com a Coldmbia (Agata 1), em
setembro de 2011, na fronteira com o Uruguai, Argentina e Paraguai (Agata 2), em novembro e dezembro de 2011, na fronteira com
a Bolivia e Peru (Agata 3), em maio de 2012, na fronteira com a Venezuela, Guiana Francesa, Guiana e Suriname (Agata 4), de 06
a 21 de agosto, na regido de fronteira dos estados do sul brasileiro (Agata V) e em outubro de 2012 nas fronteiras dos Estados de
Mato Grosso do Sul, Mato Grosso, Rondénia e Acre (Agata VI). Essas operagbes juntas completaram mais de 20.000 km de
patrulhamento de areas estratégicas e abrangeram todas as fronteiras do territério nacional. Fonte:
<http://www.operacoes.defesa.mil.br/home>
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CAMPANHA FINALIDADE LOCAL CONFIGURAGAO
~ . . Pico do Couto, .
EPAINT 2003 Instrugéo opgracmgal para a area Rio de Janeiro, Unidade Qelular de
de intendéncia. RJ Saude.
EPAINT 2004 Instrugéo opgraciogal para a area Rio de Janeiro, Unidade Qelular de
de intendéncia. RJ. Saude.
Eirunepé 2004 ACISO. Eirunepé, AM. Hospital de Campanha.

CAMAR-CADAR-

Instrugéo operacional e ACISO
com os oficiais médicos, dentistas

Belo Horizonte,

Hospital de Campanha
com Modulos de

CAFAR 2004 e farmacéuticos. MG. Ambulatério.
CRUZEX 2004 Apolo as atividades militares Natal, RN. Hospital de Campanha.
realizadas pela Aeronautica.
Intervencéo . . Hospital de Campanha
Federal na Saude ACISO. Rio deR:JJanewo, com Mddulos de
2005 ’ Ambulatorio.
EPAINT 2005 Instrugédo operacional para a area Lagoa Santa, RJ. Unidade Celular de

de intendéncia.

Saude.

CAMAR-CADAR-

Instrugéo operacional e ACISO
com os oficiais médicos, dentistas

Belo Horizonte,

Hospital de Campanha
com Modulos de

CAFAR 2005 e farmacéuticos. MG. Ambulatério.
Jacareacanda Hospital de Campanha
Munduruku 2006 ACISO. 92, com Maddulos de
PA o
Ambulatério.
EPAINT 2006 Instrugéo op.eraciorjal para a area Rio de Janeiro, Unidade Qelular de
de intendéncia. RJ. Saude.
Apoio a Comitiva Brasileira no Bissau, Guiné- .
CPLP 2006 exterior & ACISO. Bissau. Hospital de Campanha.
o o . Hospital de Campanha
RAT 2006 Apoio as atividades militares e Natal, RN. com Médulos de
ACISO. .
Ambulatério.
CRUSEX 111 2006 Apoio as atividades militares. Andpolis, GO. Hospital de Campanha.
. . - Fazenda Jarina, .
GOL-1907 2006 Apoio as atividades militares, de Serra do Unidade Qelular de
resgate de corpos e ACISO. ; Saude.
Cachimbo, PA.

Papa Bento XVI

ACISO, apoio as atividades e

Aparecida do

Hospital de Campanha
com Modulos de

2007 contingéncia estratégica. Norte, SP. Ambulatorio.
. . Hospital de Campanha
Dengue 2007 ACISO. Rio de Janeiro, com Modulos de
RJ. .
Ambulatério.
EPAINT 2007 Instrugédo operacional para a area Lagoa Santa, RJ. Unidade Celular de

de intendéncia.

Saude.

Mineirinho | 2007

Instrugéo operacional e ACISO
com os oficiais médicos, dentistas
e farmacéuticos.

Belo Horizonte,
MG.

Hospital de Campanha
com Modulos de
Ambulatério.

Quadro V1.4 — Missdes realizadas pelo HCAMP e UCS (2003-2007)
Fonte: Dados da Pesquisa.
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CAMPANHA FINALIDADE LOCAL CONFIGURAGAO
Hospital de Campanha
Dengue 2008 ACISO. Rio de Janeiro, RJ. com Modulos de
Ambulatorio.
Instru¢ao operacional para a area de Unidade Celular de
EPAINT 2008 intendancia. Lagoa Santa, RJ. Saude.
Mineirinho |l Instrugdo operacional e ACISO com os Hospital de Campanha
CAMAR-CADAR- oficiais médicos, dentistas e Belo Horizonte, MG. com Modulos de
CAFAR 2008 farmacéuticos. Ambulatdrio.
Hospital de Campanha
Turé 2008 ACISO. Oiapoque, AP. com Maodulos de
Ambulatorio.
Hospital de Campanha
Tubarao 2008 ACISO. Recife, PE. com Médulos de

Ambulatério.

CRUZEX IV 2008

Apoio as atividades militares.

Mossoro e Natal, RN.

Hospital de Campanha.

Santa Catarina
2008

ACISO. Mitigagao de danos provocados
pelas chuvas, alagamentos e
desabamentos.

Navegantes e Itajal,
SC.

Hospital de Campanha
com Médulos de
Ambulatorio.

CAMAR-CADAR-

Instrucdo operacional e ACISO com os
oficiais médicos, dentistas e

Belo Horizonte, MG.

Hospital de Campanha
com Moddulos de

CAFAR 2009 farmacéuticos. Ambulatorio.
Hospital de Campanha
Haiti 2010 ACISO e Missao Humanitaria. Porto Principe, Haiti. com Maodulos de

Ambulatorio.

Barreiros 2010

ACISO.

Barreiros, PE.

Hospital de Campanha
com Médulos de
Ambulatério.

CAMAR-CADAR-
CAFAR 2010

Instrugdo operacional e ACISO com os
oficiais médicos, dentistas e
farmacéuticos.

Belo Horizonte, MG.

Hospital de Campanha
com Méddulos de
Ambulatorio.

Regido Serrana
2011

ACISO para mitigacdo de danos
provocados pelas chuvas, alagamentos
e desabamentos.

Itaipava, RJ.

Hospital de Campanha
com Médulos de
Ambulatério.

CAMAR-CADAR-
CAFAR 2011

Instrugcéo operacional e ACISO com os
oficiais médicos, dentistas e
farmacéuticos.

Belo Horizonte, MG.

Hospital de Campanha
com Méddulos de
Ambulatério.

CAMAR-CADAR-
CAFAR 2012

Instrugdo operacional e ACISO com os
oficiais médicos, dentistas e
farmacéuticos.

Belo Horizonte, MG.

Hospital de Campanha
com Maédulos de
Ambulatério.

AGATA IV 2012

Apoio as operagdes e ACISO com
HCamp itinerante montado sobre

Moura, Barcelos,
Manaus e Careiro da

Hospital de Campanha
com Modulos de

balsas na Regido Amazonica. Varzea, AM. Ambulatério.
. ~ o BASC
BASC 2012 Apoio as operagdes militares Rio de Janeiro, RJ. ucs
. ~ . MUSAU
MUSAU 2012 Apoio as operagdes militares Rio de Janeiro, RJ. ucs
PAMB 2012 Apoio as operacdes militares PAMB ucs

Rio de Janeiro, RJ.

AGATA VI 2012

ACISO

Carceres, MT.

Hospital de Campanha.

Quadro VI.5 — Missdes realizadas pelo HCAMP e UCS (2008-2012)
Fonte: Dados da pesquisa.
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A evolugao natural do HCamp acompanhou o desenvolvimento tecnoldgico, bem como
de artefatos e processos que redundaram em aprimoramento das especificagdes e um ganho
de qualidade no cumprimento das missées. Muito da memadria das primordiais missbes esta
disponivel apenas em arquivos pessoais dos integrantes das campanhas e nao existe o
registro padronizado dos atendimentos que foram realizados desde as primeiras campanhas.

Apesar de existirem, ainda, profissionais que participaram dessas campanhas histéricas
e alguns contatos terem sido realizados pelo pesquisador com intuito de complementar alguns
dados para essa pesquisa, ndo sdo abordadas as edicdbes mais antigas como forma de
ambientar esse estudo, porém sao avaliados para uso em trabalhos futuros com outras
abordagens conforme a evolugao do entendimento sobre esse assunto se desenvolva.

A padronizacéao de relatorios de missdes com indicadores compativeis € uma conquista
mais recente e adotada atualmente, o que ndo permite comparacdo de indicadores de
desempenho com as mais antigas, ainda mais quando se estabelece a diferenciagéo entre as
campanhas realizadas e os valores intangiveis nelas incorporados.

A figura VI.12 apresenta o HCamp inserido no “Campo Charlie” da MINUSTAH, em 21
de janeiro de 2010, onde as principais operagdes de campanha de saude se desenvolveram.
Nessa figura podem ser identificados alguns “stakeholders” inseridos no “teatro de operacdes”
desde os dias iniciais da campanha e alguns espacgos que foram ocupados posteriormente.

A figura VI.13, na pagina seguinte, apresenta algumas composi¢cbes do HCamp em
diferentes edigbes e permite a visualizagao das possibilidades de utilizagdo em conformidade
com multiplos cenarios de atuacdo e diante de circunsténcias e contexto especiais. Nessa

figura, sdo destacadas as estruturas usadas em campanhas citadas nos quadros VI.4 e VI.5.

W - Y i,
Legenda
'A-HCamp
B - BRABATT 1
C - BRABATT 2
D - BRAENGCOY
E - BRAMAR
F - BOLCOY
G - CHIECUENCOY
H - NEPBATT 2
1 - JAPENCOY

Figura VI.12 — HCamp inserido no “Campo Charlie” da MINUSTAH
Foto: Google, em 21 de janeiro de 2010.
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Figura VI.12 Composi¢des do HCamp em diferentes campanhas

Fotos: Arquivos compartilhados do HCamp




139

VIl — Resultados: Contextualizagao das Operagoes e Estudo de Casos

VII.1 Consideragoes Iniciais

Para compor o Estudo de Casos de forma coerente é preciso contextualizar as
operacdes de forma consistente com a realidade encontrada e estabelecer alguns parametros
que possam embasar as discussdes e avaliagdes executadas. Dessa forma, essa se¢io se
divide em dois segmentos e inicialmente, sdo apresentados os principais referenciais para uma
contextualizagcdo mais especifica que permita estabelecer o grau de integracdo entre
“stakeholders”, tecnologia, linguagem, cultura, sociedade, espaco, eventos de forma geral e as
praticas desenvolvidas no ambito da organizagdo, para serem apresentadas as principais
reflexdes de acordo com os referenciais escolhidos.

As abordagens de contextualizagdo sobre aspectos relevantes existentes no espaco,
cultura e sociedade haitiana se tornam essenciais para o entendimento das operacbes de
campanha, se destinam a compor um cenario mais abrangente sobre as complexas relagbes
existentes e amparar as analises e reflexdes que abrangem as “performances” individuais e
coletivas que estdo inseridas nos processos da organizagao.

Dentre os aspectos relevantes para a expressdo de conceitos associados ao ambito
dessa pesquisa estdo os relacionados as composi¢cdes de forcas que moldam as agbes
desenvolvidas nesse contexto complexo e imprevisivel marcado por comprometimento de
organizagoes ordinarias e a falta de referéncias prévias para serem estruturadas medidas de
governanca amparadas em conceitos confiaveis associados aos principais interessados nas
acdes da organizacgao.

Na busca da composi¢cao de um quadro geral mais amplo para analise e reflexdo, em
complemento ao que foi apresentado na revisao dos referenciais tedricos, sao apresentadas
abordagens contemplando a complexa composigéo cultural, social e de experiéncias existentes
no contexto das operagdes de campanha realizadas e que amparam, em alguma medida, a
identificagdo das principais interagdes e “stakeholders” envolvidos nas operacbes e como as
acdes de governanga da organizacao foram impactadas por esses.

Para compor o processo de enquadramento contextual dos pardmetros a serem usados
no estudo de casos sera apresentado o evento extremo geofisico ocorrido em 12 de janeiro de
2010 no Haiti e descritas algumas repercussbes imediatas sobre a sociedade haitiana e
brasileira, bem como os impactos nas organizagdes e organismos localmente instituidos.

Tendo sido apresentados esses aspectos, para complementar o enquadramento a ser
considerado nas reflexdes, sera apresentada a estruturagao idealizada da organizagéo e seus
principais elos logisticos e operacionais estabelecidos na campanha do Haiti. Ainda serao
tecidos comentarios sobre relagbes de subordinagdo e coordenacéo que introduzem conceitos

usados nas reflexdes e, também, abordados aspectos relacionados as avaliagdes das praticas
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de campanha e que permitam a identificagdo dos principais “stakeholders” da organizagéo e a
possivel classificacdo dos eventos quanto a expectativa de ocorréncia conforme o que foi
apresentado no quadro Il.1.

Esses esforcos se mostram essenciais para contextualizar as praticas e operagoes
realizadas e importantes para fornecer subsidios que levem a apropriagdo de algumas imagens
e aspectos que permitam a imersao no contexto, no cenario, na linguagem e no espago em que
parte das agoes foram realizadas, bem como fornecer subsidios para as reflexdes de cada
“frame” analisado e sobre as caracteristicas de cada evento isoladamente e em conjunto.

A partir da descricdo de algumas imagens contextuais para expressar 0 complexo
espaco cultural em que as agdes sociais, os dramas e a organizagao estdo imersos e a
apresentacao de aspectos culturais e histéricos que moldam a sociedade haitiana e o contexto
das operagdes realizadas, sera estruturado o Estudo de Casos por meio da apresentagao de
eventos inseridos nas evolugbes das operagdes da organizagdo conforme os desdobramentos
em campanha e selecionadas as praticas consideradas essenciais para o desenvolvimento das
reflexdes sobre as “performances”.

As reflexdes sobre as “performances” sdo realizadas com base nos preceitos
apresentados por Peixoto (2000), que incorporam multiplos aspectos de enquadramento da
organizagao, englobando convengdes e institucionalizagbes de época refletidas pelas préprias
interagdes inseridas no drama social contido no evento, bem como as regras de regulagédo e
instrugdes que sdo emanadas pelos gestores para que os atores desempenhem seus papéis
em conformidade com o contexto local, langando mao de adaptagdes e improvisagdes para
resolver os conflitos provocados pelos eventos inesperados.

Essa reflexao a respeito das situagdes de observagao da “performance” esta integrada
aos “frames” contextualizados aos eventos inseridos no ambito da pesquisa levando em
consideragdo os niveis individual e organizacional em que se desenvolvem, bem como as
peculiaridades de cada evento, ou sequéncia de eventos e compde as bases para as reflexdes
apresentadas na pesquisa em seus respectivos contextos configurados como casos —
sequéncia de eventos — interligados e inseridos no evento analisado — campanha do HCamp
no Haiti em 2010.

Assim, de forma a configurar o Estudo de Casos associado ao escopo da pesquisa se
objetiva a avaliagdo das “performances” do HCamp em Porto Principe, capital do Haiti, com
foco para a campanha realizada apds o acionamento em 12 de janeiro de 2010 até o retorno
do ultimo contingente em 10 de junho de 2010, tendo como foco principal o cotejamento das
praticas efetivamente realizadas pela organizagao em relagdo aos principios de promogao da
confianga apresentadas por Weick e Sutcliffe (2007) para as etapas de antecipagdo e
contengdo do inesperado, bem como outras praticas que possam ser relacionadas a

organizacao estudada e ao Quadro Referencial Conceitual adotado.
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Em conformidade com o que foi descrito, ainda integram o Estudo de Casos analises
sobre os eventos e seus impactos nas “performances”, bem como as suas classificagcoes
conforme a expectativa de planejamento, de acordo com os referenciais desenvolvidos por
Furtado (2011) a partir das consideragdes de Weick e Sutcliffe (2007).

Essa caracterizacdo dos eventos, além de ser usada como uma questdo pratica para o
desenvolvimento das reflexdes na pesquisa, tem a intengdo de estabelecer especial destaque
para a necessidade de atengdo mais ampla para o planejamento de eventos que apresentam
graus distintos de imprevistos e, também, para o desenvolvimento de praticas de antecipagéao,
avaliagio dos riscos e projeg¢ao das necessidades para alcancar os objetivos durante e apds as
operacOes de forma a contemplar as fases de contencao e mitigagdo e a propria “performance”
inserida no contexto das operacdes que estdo em desenvolvimento.

Durante a apresentacdo da evolugdo cronolégica das atividades sao realizadas as
confrontagbes com o Relatdrio Final de Missdo N°.01/2010 (Operagéao: Ajuda Humanitaria
HAITI) e a releitura de eventos e dados primarios para a composi¢ao das reflexdes amparadas
nos referenciais tedricos adotados. O cotejamento das praticas da organizagdo com as
referéncias compde as observacgoes, reflexdes e consideragdes pertinentes em cada caso.

Como forma de contextualizar as operagdes de campanha em um cenario mais amplo
sdo apresentados os pardmetros que integram a histéria, cultura e sociedade haitiana,
incluindo as interferéncias internacionais mais recentes, posteriormente, sera apresentado o
evento geofisico extremo, considerado como marco zero para a instauragdo da campanha e o
desencadeamento das operacgdes avaliadas, para em seguida ser apresentado os aspectos

mais direcionados as reflexdes sobre Eventos/Casos que compéem o Estudo de Casos.

VII.2 Sobre o Espaco e a Sociedade no Haiti

Nesse topico, de forma geral, sdo descritos aspectos relacionados ao Haiti tendo em
vista estabelecer alguns parametros para contextualizar o estagio de desenvolvimento e
algumas caracteristicas inseridas nas dimensées de espago e tempo que servem de auxilio ao
entendimento proposto.

De forma simplificada, o relevo do Haiti pode ser configurado como sendo marcado por
um grande planalto elevado na zona central que se estende em direcdo ao leste, e consiste
principalmente de montanhas escarpadas com pequenas planicies costeiras e alguns vales
fluviais com pequenos e irregulares cursos de aguas.

O pais é oficialmente reconhecido como Republica do Haiti 1'%, ocupa o tergo ocidental
da ilha Hispaniola (ilha de Sao Domingos), que é a segunda maior ilha do mar do Caribe

(Antilhas), dividindo-a com a Republica Dominicana. Esta dividido em dez departamentos e

%A palavra Haiti também recebe a designacao de Haiti em francés e de Ayiti em creoule haitiano.
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possui uma populagédo de aproximadamente 9,8 milhdes, segundo a estimativa de 2012. Adota
duas linguas oficiais, o francés e o creoule haitiano, sendo essa ultima falada pela esmagadora
maioria da populagao, cerca de 90%, apesar de ser muito influenciada pela primeira de onde
se assemelha em quase 90% de seu vocabulario basico. [¢®

A composigdo da populacédo haitiana é de cerca de 90% de ascendéncia africana,
geralmente mais pobre e propensa a habitar as partes baixas da cidade e as favelas onde as
condigcbes sanitarias sao precarias ou inexistem. O restante da populagao é quase totalmente
constituida pela miscigenagcado africano-caucasiana, originando diferentes extratos sociais
formados por mulatos. De forma geral, esses mulatos detém o controle das empresas
comerciais da cidade junto com uma minoria formada por arabe-haitianos, que detém o
controle das empresas financeiras.

Uma infima minoria da populagao é caucasiana e descende diretamente de europeus e
levantinos "1, a outra parte é formada principalmente por estrangeiros ligados a Organizacdes
Ndo Governamentais (ONG), reparticbes diplomaticas ou a ONU. Essas minorias,
normalmente, habitam as zonas mais ricas da cidade, geralmente localizadas em bairros
nobres, em areas altas e com relativa infraestrutura. Também existe consideravel quantidade
de latino-americanos dispersos por todo o pais, mas principalmente na zona rica da capital.

A histéria do pais caribenho € marcada por varios periodos de dominagao estrangeira
que impuseram mudancas culturais e sociais dizimando ou escravizando quase completamente
os nativos antes do final do século XVI, portanto acabando com a cultura primitiva.

Atualmente o extrato religioso populacional consiste de 80% de catélicos, 16% de
protestantes, 3% de outras religides e 1% nao religiosos. Essa estratificagdo demonstra o
impacto das colonizagbes espanhola e francesa na regido, bem como o sincretismo religioso
pela adogdo de praticas do catolicismo sem deixar, completamente, as praticas de origem
africana como o “vodu haitiano” [®®!,

A historia haitiana é marcada por varios periodos turbulentos devido a problemas
sociais e politicos desenvolvidos internamente e por interesses externos que interferiram
diretamente na composi¢ao da populagdo. Foram varios episédios de dominacéo estrangeira e
recrudescimentos causados por conflitos com origens raciais e tribais.

O Haiti foi pioneiro na abolicido da escravatura entre as colénias das Américas, mas nao

188 «creoulo haitiano™: conhecido como “kreyol ayisyen” ou créole possui dois dialetos, “fablas” e o “plateau”.

187 “levantinos”™ natural ou habitante do Levante, o conjunto dos paises do Mediterraneo oriental (Turquia, Siria, Egito) e Asia
Menor. Fonte: Houaiss (2012).

168 “vodu haitiano”: Também chamado de “Sévis Gine” ou “servigo africano” tem fortes elementos dos povos Ibo e Congo da Africa

Central, e o Yoruba da Nigéria, dentre outras “nac¢des” africanas que também tém representacdo nessa liturgia. Formas “crioulas”
de Vodu existem no Haiti (onde é nativo), na Republica Dominicana, em partes de Cuba, e nos Estados Unidos, bem como em
outros lugares dispersados a partir do Haiti. Encontra similaridade como o Candomblé e Umbanda no Brasil e outras religides da
diaspora africana, tais como Lukumi ou Regla de Ocha (conhecida também como Santeria) em Cuba. Representa um dos ramos
de uma tradigao religiosa teista-animista baseada nos ancestrais, que tem as suas raizes primarias entre os povos Ewe-Fon da
Africa Ocidental, no pais atualmente chamado Benin, anteriormente Reino do Daomé, que compreendem religides que evoluiram
entre descendentes de africanos transplantados nas Américas, principalmente de Benin, Ghana, Uganda e Togo. Também, pode
ser chamado de “Vodun” ou “Vudun” (assim escritos na lingua “fon” do Benin e da Nigéria) e como “Vodon”, “Vodoun”, “Voudou” (na
lingua “ewe” do Togo e Gana). Fonte: adaptado de <http://pt.wikipedia.org/wiki/VVodu haitiano>
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conseguiu manter seu governo independente longe da interferéncia estrangeira e da
especulagao internacional (BRYAN, 1986).

Com o passar do tempo se seguiram episédios de dominacao, acordos comerciais
espurios, independéncia forjada por levante popular, expanséao territorial e segregacao, bem
como de grande fartura gragas a exportacdo de agucar, café e cacau e, posterior derrocada
comercial com embargos, bloqueios comerciais e acordos indenizatorios achacantes que
levaram ao declinio e exaustdo da economia em prol dos antigos colonizadores e outros
dominadores eventuais.

No ano em que foi declarada a independéncia no Brasil (1822) houve nova expansao
territorial para 22 anos depois perder o territério e passar por uma fase historica repleta de
conflitos e turbuléncias politicas. Da segunda metade do século XIX ao comeco do século XX,
20 governantes se sucederam no comando do pais com conflitos constantes e troca de poder
entre facgdes rivais. Nesse periodo, 16 governantes foram depostos ou assassinados e poucos
completaram o governo sem que algum conflito maior fosse deflagrado.

A ultima ocupacéo territorial por uma nagéo estrangeira ocorreu entre 1915 e 1934,
devido a interesses comerciais dos EUA e fragilidade dos governantes locais e das estruturas
sociais existentes. Apds essa invasdo, somente doze anos depois houve a eleicdo de um
presidente, mas a fragilidade da integracao nacional ficou evidente, pois em menos de onze
anos outras duas administragdes foram destituidas até que, no contexto da guerra fria, uma
ditadura se instalou, em 1957, apesar da eleicdo presidencial ter sido feita por escolha popular.

O periodo dessa ditadura foi imposto por “Papa Doc” '®® de 1957 até 1971 e foi
marcado por grande perseguicao religiosa, exterminio da oposi¢ao, incentivo de antigas rixas
tribais e apologia ao “vodu haitiano” como reforgo ao uso estatal da maquina de repressao
policial conhecida como “totons macoutes” """ formada pela guarda pessoal do ditador. Outra
heranca desse periodo e de suas tristes marcas na histéria do Haiti foi a quase completa
destruicdo das matas primitivas para uso das madeiras.

Com a morte por causas naturais desse ditador em 1971, o filho “Baby Doc” """ sucede
ao poder mantendo por quinze anos as mesmas caracteristicas herdadas do pai, a mesma
ferocidade em relacdo aos opositores e a apropriagdo da riqueza da nacio. As condigcbes da
populacédo pioraram pela inexisténcia de atengdo as necessidades basicas e acentuaram os
conflitos sociais. Em 1986 o ditador declara estado de sitio, a populagao reage violentamente e
o ditador foge para Franca, antiga colonizadora da regido, com grande quantia em ouro e
dinheiro, deixando em seu lugar uma pessoa de sua confianca.

Outros periodos de turbuléncias sociais e politicas se instalaram com grande

'8 “papa Doc”: apelido dado a Francois Duvalier.

' “totons macoutes”: dentre alguns possiveis significados estdo “homens do saco” ou “bichos-papdes”.

m “Baby Doc”: como ficou conhecido Jean-Claude Duvalier, filho de “Papa Doc”.
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repercussao internacional. Em 1988 ocorre um sufragio com grande abstencao e o presidente
eleito consegue governar somente cinco meses sendo deposto por aliados do ultimo ditador. A
intervencao dura somente trés meses e novo golpe empossa na presidéncia o chefe da guarda
presidencial. Um novo governo provisorio se estabelece, mas nao ocorrem mudangas sociais
significativas e as tensdes sociais se agravam constantemente.

A opinidao internacional forga a realizagdo de uma eleigao presidencial dois anos depois.
Em fevereiro de 1990 os trabalhos da ONU no Haiti comegcam a pedido do Governo Provisoério,
com a instalagdo do Grupo de Acompanhamento da Organizacao das Nagdes Unidas para a
Verificagao das Eleigdes no Haiti (ONUVEH), que supervisionou a organizagao e realizagao de
eleicdes no pais!'"?. Nesse pleito foi eleito um padre salesiano ligado a teoria da libertag&o.

Essa nova composi¢cdo de poder s6 dura até setembro de 1991 quando ocorre novo
golpe militar e o presidente eleito se asila fora do pais. Dessa vez a Organizagcado dos Estados
Americanos (OEA) e a Organizacdo das Nagdes Unidas (ONU), além dos Estados Unidos da
América (EUA), impuseram rigorosas sansdes comerciais e diplomaticas para forgar o retorno
do presidente eleito. A ONU e a OEA responderam a estes eventos em conjunto em abril de
1993, com a implantagdo da Missao Civil Internacional no Haiti (MICIVIH) ["® com o objetivo
principal de verificar o respeito pelos direitos humanos.

A presséao internacional cresce e forga para que, em trés de julho de 1993, ocorra a
assinatura de um acordo para a volta do presidente deposto ao pais. Em outubro de 1993
funcionarios da MICIVIH sdo evacuados apés um incidente no Condado de Harlan e o
assassinato do ministro da Justica do Haiti. A MICIVIH foi retomada em janeiro de 1994 e
expulsa pelas autoridades haitianas em julho.

Em setembro do mesmo ano, o Conselho de Seguranca da ONU criou a primeira
operagdo da ONU no Haiti. A Missdo das Nacdes Unidas no Haiti (UNMIH) [ foi estabelecida
para ajudar a implementar as disposi¢des do acordo de trés de julho de 1993, no entanto,
devido a falta de cooperagao das autoridades militares haitianas, nao foi possivel a efetiva
implantagdo da UNMIH em sua plena capacidade para levar a cabo o seu mandato.

A UNMIH liderada pelos EUA foi impedida por paramilitares de desembarcar no pais,

em outubro de 1993. O descumprimento do acordo e a demonstracao de forca e resisténcia

2 Eonte: ONU. Disponivel em: <http://www.un.org/es/peacekeeping/missions/minustah/background.shtml>

8 “MICIVIH": Sigla em francés para “Mission Civile Internationale en Haiti”, usada para designar a Misso Civil Internacional no
Haiti (no inglés “International Civilian Mission in Haiti”). A misséo foi instituida para a observancia dos direitos a vida, a integridade e
a seguranga da pessoa, a liberdade pessoal, a liberdade de expressao e de associagdo. A missdo também examinou as alegacdes
de violagdes dos direitos humanos e empreendeu uma informagao publica de direitos humanos e campanhas de educagéo. Fonte:
ONU/DPKO. Disponivel em: <http://www.un.org/Depts/DPKO/Missions/micivih.htm>

4 “UNMIH”: Sigla em inglés para “United Nations Mission in Haiti” usada para designar a Missdo das Nages Unidas no Haiti. O
mandato inicial foi previsto para implementar o acordo que estabeleceu o retorno do presidente eleito, mas foi posteriormente
alterado com a intensdo de auxiliar na preservacdo do ambiente estavel para o governo democratico, assim como para a
profissionalizagdo das forgas armadas e para a criagdo de uma forga policial independente como parte dos esforgos para a criagao
de um ambiente propicio para a realizagdo de eleicdes livres e justas. Fonte: ONU/DPKO. Disponivel em:
<http://www.un.org/spanish/Depts/dpko/dpko/co_mission/unmih.htm>
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acarretaram o agravamento da crise redundando em um elevado numero de refugiados
tentando ingressar nos EUA e em paises vizinhos do Haiti forcando o conselho de segurancga
da ONU a decretar um bloqueio total do pais em maio de 1994.

Em resposta ao bloqueio internacional liderado pelos EUA e pela ONU, um civil foi
empossado na presidéncia para realizar a transicdo até que as eleicdes marcadas somente
para janeiro de 1995 fossem realizadas. Esse fato foi considerado ilegal e protelatério pelos
EUA, que exerceram sua forga politica na ONU para que o Conselho de Segurancga autorizasse
uma intervengao militar liderada pelos EUA.

Em julho de 1994, o Conselho de Seguranca das ONU (CS-ONU) autorizou o envio de
uma forca multinacional composta por um efetivo de 20 mil componentes para facilitar o
regresso antecipado das autoridades legitimas, manter um ambiente seguro e estavel no pais e
promover o Estado de direito. Em setembro de 1994 a forca militar multinacional liderada pelo
EUA consegue entrar no pais para reempossar o presidente deposto.

Nesse periodo os comandantes militares que davam suporte ao golpe deixaram seus
cargos recebendo anistia e o civil que ocupava a chefia do governo devolve, em outubro de
1994, o cargo ao presidente deposto entregando o pais economicamente destro¢cado pelo
embargo comercial e pelos conflitos sociais internos.

A UNMIH constituida como forgca multinacional em setembro de 1993 assumiu
totalmente as fungdes no Haiti somente em margo de 1995 e foi precursora de outras missdes
da ONU que se seguiram durante o periodo de 1994 a 2000. A UNMIH foi substituida, de julho
de 1996 a junho de 1997, pela Missdo de Suporte da ONU no Haiti (UNSMIH) 173!,

Por sua vez a Missdo da ONU de Transigdo no Haiti (UNTMIH) '® foi instituida em
agosto de 1997 e durou até setembro de 1997, e a Misséo de Policia Civil das Nagdes Unidas
no Haiti (MIPONUH) """ teve a duragdo de dezembro de 1997 a 15 de marco de 2000.

Durante esse periodo uma aparente estabilidade perdurou com a elei¢cdo democratica
de dois presidentes até 2000, mas o pais continuou em crises profundas em suas instituicoes.
A auséncia de reformas politicas e sociais capazes de satisfazer as relagdes sociais existentes

exacerbou a instabilidade do governo. O presidente que havia sido reintroduzido no cargo pela

78 «UNSMIH™ Sigla em inglés para “United Nations Support Mission in Haiti” usada para designar a Missdo de Suporte da ONU no

Haiti. Oficialmente teve a duragao de julho de 1996 a julho de 1997 e foi instituida pela ONU para ajudar o Governo do Haiti na
profissionalizagdo da policia, a manutengdo de um ambiente seguro e estavel propicio para o sucesso dos esforgos para
estabelecer e formar uma forga policial nacional eficaz, e para coordenar as atividades do sistema das Nagdes Unidas na
promogao de instituicdes reconciliagdo edificio, nacional e de recuperagdao econdémica. Fonte: ONU/DPKO. Disponivel em:
<http://www.un.org/en/peacekeeping/missions/past/unsmih.htm>

178 “UNTMIH": Sigla em inglés para “United Nations Transition Mission in Haiti”. Criada para ajudar o Governo do Haiti, apoiando e
contribuindo para a profissionalizagéo da Policia Nacional do Haiti (PNH) nas unidades especializadas em controle de multiddo, na
forca de reacao rapida e para seguranga do Palacio, areas de importancias distintas. Oficialmente teve a duragao de setembro a
outubro de 1997. Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/spanish/Depts/dpko/dpko/co _mission/untmih.htm>

77 “MIPONUH”: Sigla em francés para “Mission de Police Civile des Nations Unies en Haiti”, usada para designar a Missdo de
Policia Civil das Nag¢des Unidas no Haiti. Foi criada para ajudar o Governo do Haiti na profissionalizagdo da Policia Nacional do
Haiti (PNH). A missdo deu énfase especial a assisténcia no nivel de supervisdo e em unidades de formagdo especializada de
policia. Outras tarefas incluiram o desempenho da policia de tutoria, orientando os agentes policiais nas tarefas cotidianas e
mantendo estreita coordenagdo com assessores técnicos para a Policia financiados pelo Programa de Desenvolvimento das
Nagdes Unidas e de doadores bilaterais. Oficialmente durou de dezembro de 1997 a 15 de margo de 2000. Fonte: /bid. Disponivel
em: <http://www.un.org/spanish/Depts/dpko/dpko/co _mission/miponuh.htm>
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forca de paz da ONU se candidatou a nova eleicdo para a presidéncia em 2000 polarizando
ainda mais a disputa eleitoral.

Durante este periodo, houve desenvolvimentos positivos, como a restauragao de certo
grau de democracia, com a primeira transferéncia pacifica de poder entre os dois presidentes
democraticamente eleitos, o crescimento de uma sociedade civil multifacetada e sua crescente
participagado no desenvolvimento de uma cultura politica baseada em valores democraticos, no
entanto, também houve retrocessos. Devido a crise politica e consequente falta de estabilidade
no pais, nenhuma reforma importante ocorreu.

A instabilidade politica e social foi agravada com a vitéria do antigo presidente e pela
suspeita de manipulagdo patrocinada por ele e seu partido nos resultados nas eleigbes
parlamentares daquele pleito. Mesmo assim o presidente toma posse e com essa nova
condicado houve ruptura no dialogo das facgbes politicas rivais culminando com o agravamento
da crise. Em 2003 a oposicado pede renuncia do presidente reeleito agravando ainda mais a
crise instalada e a inseguranca politica e social.

Apesar do pedido de intermediagdo dessa crise por varios organismos internacionais e
paises, a oposigao local se recusa a negociar e reconhecer o governo agravando ainda mais a
situagcdo. No inicio de fevereiro de 2004, alguns conflitos armados liderados por afetos dos
“Totons Macoutes”, agentes da guarda presidencial dos ditadores Duvalier (1957-1986),
eclodiram na cidade de Gonaives.

Esses conflitos se espalharam para outras cidades nos dias seguintes com gradual
tomada do norte do pais ameagando invadir a capital, onde o governo esta estabelecido. O
governo se prepara para responder com uma resisténcia armada acarretando o agravamento
da situacao e fazendo com que a crise tomasse uma dimensdo ameacgadora para a paz na
regiao.

Em 29 de fevereiro de 2004, tendo determinado que a situagdo no Haiti constituia uma
ameaca a paz e seguranga internacionais, o Conselho de Segurangca da ONU adotou a
resolucdo 1529 (2004), que autoriza o envio de uma Forca Interina Multinacional (FIM) '8 e
declara a disposi¢cao do estabelecimento de uma forga de estabilizacao destinada a apoiar a
continuagdo do processo politico pacifico e constitucional para manter um ambiente seguro e
estavel (ONU, 20044, p. 2).

No mesmo dia, 29 de fevereiro de 2004, as forcas militares dos EUA retiram o
presidente eleito do territério haitiano. A linha sucessoéria estabelecida na constituicdo é
obedecida sendo introduzido interinamente ao governo do pais o presidente do supremo
tribunal (“Cour Supréme”). O presidente interino requisita imediatamente a intervencdo e

assisténcia da ONU para garantir a transicdo politica pacifica apoiada pelas regras

78 “FIM”: Sigla em portugués para Forga Interina Multinacional (em inglés: MIF — “Multinational Interim Force”). Foi criada em 30 de

abrii de 2004 por meio da resolugdo 1542/2004 do Conselho de Seguranga da ONU. Fonte:
<http://www.un.org/ga/search/view doc.asp?symbol=S/RES/1542(2004)>
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constitucionais e manter a seguranca interna da nagao.

Diante desse enquadramento o conselho de seguranga autoriza o envio da Forga
Interina Multinacional (FIM), dessa vez liderada pelo Brasil para atender as necessidades de
manutencado da paz e da ordem interna do pais. Em um segundo momento o Conselho de
Seguranca entendeu que a complexidade da situagdo na regido podia constituir um ameaca a
paz internacional e para a regido e resolve manter o comando do Brasil e estabelecer uma
Missdo para Estabilizacdo do pais, denominada MINUSTAH "®! que assumiu a autoridade
exercida pela MIF no primeiro dia de junho de 2004.

A MINUSTAH foi estruturada para ser composta inicialmente por um efetivo de até
6.700 militares e 1.622 policiais civis, além de 548 civis de varias nagdes, 154 voluntarios das
Nacdes Unidas e 995 civis haitianos. Durante os anos seguintes, o Conselho de Segurancga
repetidamente alterou o mandato da MINUSTAH, o seu conceito de operagdes e sua dotacao,
para se adaptar as novas circunstancias e as novas necessidades impostas pela seguranca,
politica e sécio-econdmica do pais.

Em 2010, embora ainda houvesse desafios significativos em muitas frentes, o Haiti
parecia estar a caminho de um futuro melhor para seu povo, gragas aos esforgos conjuntos das
autoridades haitianas, a ONU e a comunidade internacional. O pais caribenho tinha conseguido
erradicar a violéncia politica e a seguranga publica esteve perto de ser restaurada apdés uma
reducao significativa na atividade criminosa.

Os meios de comunicagdo operavam livremente e a economia estava crescendo,
apesar da crise econdmica mundial. Algumas dessas alteragbes positivas constitucionais
realizadas insinuavam um crescimento econdémico constante nos anos seguintes 3%,

Essas discretas conquistas foram impactadas diretamente pelo sismo de 12 de janeiro
de 2010. Por causa da destruigdo parcial da maior cadeia da capital haitiana, muitos detentos
ganharam as ruas para voltar para seus antigos redutos aumentado em muito a incidéncia de
crimes por motivagao politica ou por vinganga em meio a desolagéo causada pela destruigao
territorial e comprometimento das agdes sociais.

O contingente militar total autorizado pela ONU para a MINUSTAH foi aumentado
imediatamente apos o terremoto de 12 de janeiro de 2010, em aproximadamente 2.000
militares e 1.500 policiais (ONU, 2010a, p. 1). Esse numero foi novamente aumentado em
junho de 2010 em mais 680 policiais (ONU, 2010b, p. 2).

Esse aumento de efetivo impactou as atividades da organizagdo estudada de forma

direta, pois uma grande parte desse aumento de efetivo foi composta pelo primeiro contingente

79 «“MINUSTAH": Sigla em francés para Missdo das Nagdes Unidas para Estabilizagdo do Haiti (“Mission des Nations Unies pour la

Stabilisation en Haiti”). A missao ¢ liderada pelo Brasil desde o inicio e tem por objetivo levar seguranga ao pais caribenho durante
o governo transitério, mantendo a ordem e dando apoio aos funcionarios da ONU na reconstrugcdo das organizagdes do pais. O
primeiro contingente de tropas brasileiras da missdo de paz chegou ao Haiti no final de maio de 2004. Fonte: <http://minustah.org/>

'8 Fonte: <http://www.un.org/es/peacekeeping/missions/minustah/background.shtml>
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do segundo Batalhao brasileiro de Infantaria de Forga de Paz da ONU (BRABATT 2) formado
por militares do exército brasileiro ['®"!.

A area destinada para a implantacdo do BRABATT 2 fazia parte do local onde o HCamp
havia sido instalado, passando a dividir o espago, consequentemente, e muitas medidas
adaptativas foram necessarias para compor os esforcos da organizacdo em adequagao das
atividades das outras compondo parte das observagdes apresentadas.

A resolucido do Conselho de Seguranga (CS) da ONU 2070 (2012), aprovada na sua
68452 reuniao, em 12 de outubro de 2012, reafirmando suas resolugdes anteriores sobre o
Haiti, em particular as resolugdes 2012 (2011), 1944 (2010), 1927 (2010), 1908 (2010), 1892
(2009), 1840 (2008), 1780 (2007), 1743 (2007), 1702 (2006), 1658 (2006), 1608 (2005), 1576
(2004) e 1542 (2004) decide prorrogar o mandato da MINUSTAH até 15 de outubro de 2013,
com a intencao de renovacgao subsequente e reconhece que:

“(...) o Haiti continuou a fazer progressos consideraveis desde o tragico terremoto de 12 de
Janeiro de 2010 e alcangou, no ano passado, uma série de marcos politicos indicativos de
progresso no processo de estabilizagdo, especialmente a ratificagdo pelo parlamento de um
novo primeiro-ministro, a instalagdo do Conselho Superior da Magistratura, e da publicagdo
das alterag6es constitucionais, (...)” (ONU, 2012, p. 1).

Como pode ser evidenciado no que foi exposto, as operagbes da organizagao estao
imersas em um contexto muito peculiar e complexo marcados por eventos de diferentes
magnitudes e resolugdes alheias ao dominio da organizagdo que impactaram a campanha de
formas e intensidades diferentes e por isso, também se faz necessario esse esforco de
contextualizagao histérica e situacional para estabelecer parametros confiaveis de analise.

Inseridas nesse contexto mais amplo de variabilidade dos efetivos internacionais ligados
as atividades da ONU no Haiti a populagao local recebeu diferentes impactos culturais, sociais,
tecnoldgicos, financeiros, dentre outros, conforme as operagdes da ONU se desenvolviam no
pais.

Os efetivos da MINUSTAH foram atualizados pelas respectivas resolu¢gdes do Conselho
de Seguranca da ONU. As atribuicbes de cada pais e suas respectivas missdes estabelecidas
ao longo das intervengdes da ONU variam muito, assim como o espacgo geografico em que
estdo alocados trazendo ao contexto ainda mais complexidade e imprevisibilidade.

Atualmente também fazem parte do efetivo militar da MINUSTAH, além do Brasil,
Argentina, Bolivia, Canada, Chile, Coréia do Sul, Equador, Estados Unidos, Filipinas, Francga,
Guatemala, Indonésia, Japao, Jordania, Nepal, Paraguai, Peru, Sri Lanka e Uruguai.

Como componentes do efetivo policial podem ser encontrados cidadaos de paises

81 “\BRABATT 2™: sigla em inglés para segundo Batalh&o brasileiro de infantaria de Forga de Paz da ONU (“Brazilian Battalion 27).

OBS: Também, pode ser encontrado sob a descrigdo contendo o numero do Batalhdo em algarismo romano, como em BRABATT
I, e, ainda, contendo o contingente ap6s o indicativo do batalhdo, como em BRABATT 2/1, para expressar o primeiro contingente
do segundo batalhdo. Esse Ultimo parece ser mais bem indicado para expressar e identificar corretamente as diferentes
composicdes e edigdes desses contingentes. O mesmo principio se adequa ao BRABATT 1.
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como: Argentina, Bangladesh, Benin, Brasil, Burkina Faso, Burundi, Camardes, Canada,
Chade, Chile, China, Col6bmbia, Costa do Marfim, Croacia, Egito, EI Salvador, Espanha,
Estados Unidos, Filipinas, Franca, Guiné, india, Indonésia, Jamaica, Jordania, Madagascarr,
Mali, Nepal, Niger, Nigéria, Noruega, Paquistdo, Quirguistdo, Republica Central Africana,
Romeénia, Russia, Ruanda, Senegal, Sérvia, Serra Leoa, Sri Lanka, Suécia, Tailandia, Togo,
Turquia, Uruguai e Iémen.

A atualizagdo do efetivo da MINUSTAH, nessa pesquisa, foi realizada com base nos
dados de 30 de novembro de 2012 para 7.297 tropas militares, 2.691 policiais, 451 civis de
varias nagdes, 202 voluntarios das Nagdes Unidas e 1.317 civis haitianos.

Na tabela VII.1, apresentada a seguir, podem ser encontradas as principais resolugdes
e suas datas de publicagdo assim como a diferenciacdo entre os efetivos de militares e
policiais, possibilitando a comparagao do efetivo no decorrer das atividades da MINUSTAH no

Haiti em diferentes periodos.

Tabela VIl.1 — Comparativo de efetivos da MINUSTAH (2004-2012)

Resolugio do Conselho Data de Efetivo
o SRgIEEE 08 L RCEED Militar Policial Total
S/RES/1542 (2004) |82 30/04/2004 6.700 1.622 8.322
S/RES/1892 (2009) |83 13/10/2009 6.940 2.211 9.151
S/RES/1908 (2010) I8 19/01/2010 8.940 3.711 12.651
S/RES/1927 (2010) [ 04/06/2010 8.940 4.391 13.331
S/RES/2012 (2011) [8®) 14/10/2011 7.340 3.241 10.581
S/RES/2070 (2012) '8") 12/10/2012 6.270 2.601 8.871

Fonte: ONU (Organizagdo das Nagdes Unidas)

Embora essa composicdo atualizada de “stakeholders” associados a MINUSAH seja
diferente ao encontrado pela organizagdo durante o transcorrer da campanha no Haiti,
expressa a complexidade da composicao de culturas, historias, tecnologias e experiéncias que
fazem parte do contexto das atividades desempenhadas.

Essa composi¢do multifacetada possibilita o estabelecimento de um conjunto de fatores

82 “5/RES/1542 (2004)": Fonte: ONU. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=S/RES/1542(2004)>
183 “5/RES/1892 (2009)": Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=S/RES/1892(2009)>
184 “S/RES/1908 (2010)”: Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view doc.asp?symbol=S/RES/1908(2010)>
185 “5/RES/1927 (2010)”: Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view doc.asp?symbol=S/RES/1927(2010)>
(
(

188 «S5/RES/2012 (2011)": Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view_doc.asp?symbol=S/RES/2012(2011)>
87 “3/RES/2070 2012)”: Fonte: Ibid. Disponivel em: <http://www.un.org/ga/search/view doc.asp?symbol=S/RES/2070(2012)>
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que servem de ambientacao para a construcido de parte dos entendimentos a respeito de que
muitas interacbes imprevisiveis e diferentes composicbes de forgas estiveram presentes
durante o desenvolvimento da campanha, desde a sua instalagao no “teatro de operagdes”, em
14 de janeiro de 2010, até a desmobilizacdo, em 10 de junho de 2010.

Tendo sido apresentados os principais construtos a respeito da sociedade haitiana e do
espaco onde as agdes se desenvolveram, sdo apresentados, a seguir, os principais parametros
contextuais associados ao evento extremo que desencadeou a campanha no Haiti e
apresentadas algumas consideragdes que servem como base para as discussdes sobre a
natureza e grandeza de seus impactos sobre o espago, sociedade e nas praticas da

organizagao estudada.

VII.3 Sobre o Evento Geofisico Extremo (Sismo de 12 de Janeiro de 2010 no Haiti)

O sismo desencadeador das operacbes de campanha no Haiti teve como seu evento
principal o abalo registrado as 16h53m10s do horario local (21h53m10s UTC) "8 do dia 12 de
janeiro de 2010, com epicentro a apenas 25 Km da maior cidade e capital haitiana, Porto
Principe '®®. O abalo principal alcangou 7,0 M, " sendo seguido por varios abalos
secundarios " sendo, muitos desses de magnitudes de até 5,9 M,

No momento do sismo, o espago da area metropolitana da capital acolhia cerca de 2
milhdes de vidas !'%?. A devastacdo alcangou enorme magnitude por causa da superficialidade
relativa do terremoto, cerca de 10 Km apenas, foi acentuado pelas caracteristicas do relevo,
das interferéncias irregulares humanas na paisagem, da grande concentragdo de populagao
em areas de risco e das construgdes realizadas com poucos recursos tecnolégicos e com
materiais inadequados para a magnitude do evento.

As interferéncias humanas no espago conferiram muita vulnerabilidade a eventos
sismicos aumentando os danos causados pelos desabamentos e pelas interrupgdes de
servigcos essenciais para a vida cotidiana.

Esse evento natural ndo programado — inesperado — iniciou uma catastrofe de grande

8 «y1C™: Sigla em inglés para “Universal Time Coordinated”, que significa o Tempo Universal Coordenado, também conhecido

como tempo civil, é o fuso horario de referéncia a partir do qual se calculam todas as outras zonas horarias do mundo. A diferenga
de horas entre o Brasil (hora oficial de Brasilia no dia do evento principal — 12 de janeiro de 2010) e o Haiti € de mais trés horas, ou
seja, o terremoto principal se deu as 16h53m10s em Porto Principe, Haiti, equivalendo a 19h53m10s em Brasilia, Brasil.

® Fonte: National Earthquake Information Center - NEIC, USGS. Disponivel em: <http:/earthquake.usgs.gov/earthquakes/
eqinthenews/2010/us2010rja6/>

190 «\M,”: Simbolo usado para denotar a Escala de Magnitude de Momento (EMM), onde ,, representa trabalho realizado. Essa
escala substituiu a escala Richter (M.) usada pelos sismologos para medir a intensidade dos terremotos em termos de energia
liberada. A EMM manteve a projecéo logaritmica onde cada ponto na escala é uma expressao trinta vezes maior do que a do ponto
anterior. Fonte: HANKS, Thomas C.; KANAMORI, Hiroo. “A moment magnitude scale”. Journal of Geophysical Research, v.84,
n.B5, p. 2348-2350, May 1989. Disponivel em: <http://www.gps.caltech.edu/uploads/File/People/kanamori/HKjgr79d.pdf>

1 ¢, NEIC, USGS. Disponivel em: <http://earthquake.usgs.gov/earthquakes/recentegsww/Quakes/quakes big.php>

%2 O numero n3o é preciso devido a falta de dados confiaveis antes do sismo de 2010. Segundo o “geonames” seria de pouco
mais de 1,2 milhdes, ja para a “wikipédia” a populacédo da regido metropolitana da capital teria entre 2,5 a 3,0 milhdes. Por sua vez,
“haiti.org” considera que a populacéo da capital do Haiti, com base em dados de 2010, seria de 2,143 milhdes. Fontes disponiveis
em:  <http://www.geonames.org/HT/largest-cities-in-haiti.html> e  <http://pt.wikipedia.org/wiki/Porto Pr%C3%ADncipe> e
<http://www.haiti.org/index.php/economic-xm-affairs-xm/26-the-embassy/content/121-haiti-at-a-glance>
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magnitude, causou aproximadamente 300.000 mortes provocadas pelos desmoronamentos e
acarretou profundas modificacbes nas relacdes e no espaco onde as atividades sociais eram
desenvolvidas. O Comité Internacional da Cruz Vermelha (CICV) estima que cerca de trés
milhdes de pessoas foram afetadas diretamente por esse sismo [,

Nas ruas principais da cidade nada foi completamente poupado, a destruicdo se
alastrou por edificios comerciais de diferentes tipos, prédios de varios andares, farmacias,
saldes de beleza, mercados, oficinas mecanicas, bancos, postos de combustiveis, empresas,
casas de cambio e demais organizagdes contemporaneas que, por um momento, permitia
constatar que parte daquela populagdo possuia outras condi¢bes de vida antes do evento
destruidor.

A parte mais préspera da cidade, onde a vida cultural daquela sociedade antes emergia,
estava marcada por desabamentos que impediam o transito de pedestres e veiculos.

Na mesma vista da capital Pourt-au-Prince se podia contemplar uma grande
aglomeragédo de pessoas ao redor da praga cercada por grades altas, em seu interior um
gramado verdejante margeando o Palacio Presidencial em ruinas, isso tudo em meio a uma
composi¢cdo monocromatica e arida que se estendia da parte baixa a alta da cidade em uma
sequéncia quase ininterrupta de edificacdes dispostas irregularmente em todas as diregbes
envoltas em destrogos, muita poeira e até onde a vista alcancava.

A destruicdo afetou também outras cidades importantes préximas da capital, como
Jacmel, causou grandes danos a Catedral de Notre-Dame de Port-au-Prince, provocou o
desabamento e destruicdo dos muros da principal prisdo do pais com a evasao de milhares de
presos e comprometeu todos os hospitais da capital e adjacéncias que foram destruidos ou
seriamente danificados. Nem as instalagbes da ONU e de outros governos sairam ilesas, com
excecado do consulado americano, quase todas foram afetadas ou destruidas, com muitas
mortes de estrangeiros provocadas pelos desabamentos, inclusive de brasileiros.

O quartel general da MINUSTAH desabou e muitas instalagbes destinadas as agéncias
ligadas a ONU foram seriamente comprometidas. Houve desabamento de hotéis e edificacbes
que davam suporte as operagdes ou serviam de alojamento para os integrantes das missdes
diplomaticas e governamentais existentes.

As acdes sociais estabelecidas no pais caribenho estavam pouco estruturadas e muito
comprometidas antes do sismo e depois da deflagracdo da catastrofe as organizagcbes formais
e informais entraram em colapso com o comprometimento ou destruicdo das poucas e frageis
condigbes 14 existentes. A sociedade brasileira também foi atingida diretamente pelo evento
distante, pois se faz representada no pais onde integra, desde 2004, a MINUSTAH com um
consideravel numero de brasileiros afetados diretamente e indiretamente pela catastrofe.

O caos provocado pelo sismo incluiu o desabastecimento de agua potavel, energia

%% Fonte: <http://www.cbsnews.com/stories/2010/01/13/world/main6090601.shtml?tag=cbsnewsSectionContent.4>
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elétrica e trafego aéreo, maritimo e rodoviario entre as cidades, bem como a interrupgéo do
transito nas principais vias das cidades afetadas, principalmente da capital.

Outros fatores que agravaram a condicdo podem ser associados a morte de
profissionais que compunham as equipes nacionais, bem como a falta de coordenacao central
das ajudas humanitarias, da distribuicdo de viveres e das equipes de resgate e de saude
enviadas por outros paises.

A situacao dos habitantes piorou em quase todos os parametros de analise de forma
que a sociedade local ndo encontrou condigbes de enfrentar os problemas com seus proprios
meios provocando grande apelo por ajuda humanitaria e de suporte basico em todas as areas,
com especial destaque para a area da saude.

Muitos paises responderam aos apelos de ajuda humanitaria, prometendo fundos,
expedicbes de resgate, equipes médicas e de engenheiros. O Governo brasileiro, em

[194] 1951 resolveu enviar

conformidade com o interesse nacional e a politica externa
imediatamente ajuda humanitaria ao pais afetado pelo terremoto.

Como parte das principais agdes governamentais brasileiras destinadas aos esforgos de
ajuda humanitaria, o Hospital de Campanha da Aeronautica (HCamp) foi enviado para a capital
haitiana com suas composi¢des estruturais e funcionais mais elaboradas para auxiliar nos
esforgos internacionais de tentativa de mitigagdo dos graves efeitos ocorridos apds o terremoto
e prestar auxilio emergencial na area de saude a populagédo daquele pais.

A campanha apresentou, desde o inicio, muitas interagdes com diferentes organizagdes
por meio da coordenagao das atividades com o Comando da Aeronautica e com o Ministério da
Defesa, além de outras esferas do governo. Algumas dessas interagdes necessarias para que
a campanha do Haiti fosse desenvolvida compdem o contexto das acbes e demandas
observadas nas praticas da organizagéo e integram o estudo em alguma medida.

Sendo assim, desde o inicio das operacdes de convocagao até a emissdo do Relatorio
Final de Missao N°.01/2010 (Operacéao: Ajuda Humanitaria HAITI) as diferentes etapas do ciclo
de operacdes desenvolvidas na organizacao estudada foram presenciadas ou acompanhadas
pelo pesquisador de forma integral ou parcial e se encontram nas consideracdes, a seguir.

No tépico seguinte sera apresentado como a campanha do EMA no Haiti foi estruturada
€ as suas principais peculiaridades inseridas no escopo da pesquisa de forma a ser possivel
identificar os principais atores envolvidos nas operagcbes e as principais relacbes que se

estabeleceram no ambiente de campanha.

194 sinteresse nacional”: Relacionado ao entendimento de que a coletividade politica, em cada Estado, formula o interesse nacional

de acordo com as circunstancias histéricas em seu tempo e em fungéo de sua cultura e dos objetivos do Estado. Fonte: Adaptado
de Magnoli (2004, p. 7).

198 «nolitica externa™: E formada pelos significados e valores relativos que séo solidificados de acordo com os objetivos do Estado

gue estdo relacionados ao interesse nacional, dessa forma “A politica externa é a arte da tradugdo do interesse nacional nas
linguagens da estratégia e da tatica”. Fonte: /bid., p. 7.
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VIl.4 Estruturacdo das Operagoes de Campanha do EMA no Haiti em 2010

Para introduzir os parametros especificos da campanha do Haiti, sdo considerados os
aspectos contidos no Relatério Final da “Operacdo de Ajuda Humanitaria HAITI” N°.01/2010
que descreve formalmente muitos aspectos abordados nesse Estudo de Casos. O referido
documento descreve como objetivo principal da Missao:

“(...) apoio as vitimas do terremoto ocorrido em 12 de janeiro de 2010, prestando apoio de
sautde em medicina de campanha com suporte basico a vida, atendimento as emergéncias
médicas, ambulatoriais nas especialidades basicas, além de eventuais evacuacbes
aeromédicas (EVAM)” (BRASIL, 2010).

Para atender a esse objetivo, a missao foi estruturada rapidamente com base em dados
imprecisos da demanda real, devido a existirem poucas fontes de informacdes disponiveis no
espaco destruido pelo sismo, e se baseou nas experiéncias desenvolvidas com campanhas de
maior magnitude ja realizadas, principalmente as do tipo ACISO.

A estruturagao para dar suporte a missao de campanha foi concebida na conformacao
de um Esquadrao Movel da Aeronautica (EMA) com a incorporacdao da Unidade Celular de
Intendéncia (UCI) para prover alojamento, provisdes e subsisténcia, a Unidade Celular de
Seguranca e Defesa (UCSD) para fornecer as condigcbes de seguranca do perimetro do
HCamp e o apoio de comunicagdo foi estabelecido por intermédio do 1°/1° Grupo de
Comunicacgdes e Controle (1°/1°GCC).

No primeiro nivel funcional do EMA estdo incorporadas as Organizagbes de apoio,
como a UCI — responsavel pelas etapas logisticas — a UCSD — responsavel pela seguranga e
defesa das instalagbes e do efetivo — e 0 1°/1° GCC — responsavel pelas comunicagdes.

Cada uma dessas organizagdes do primeiro nivel funcional foi chefiada por profissional
com larga experiéncia e estavam subordinadas administrativamente e disciplinarmente, em
campanha, ao oficial mais antigo que ocupava o cargo de Coordenador Geral.

Ainda subordinadas diretamente ao Coordenador Geral estdo as Coordenadorias
Técnica e Administrativa que se destinam a coordenar as atividades pertinentes em cada uma
dessas duas areas e servir como elo entre o Comandante do HCamp e os outros niveis de
Comando tendo em vista proporcionar condigdes necessarias para que a campanha fosse
executada em conformidade com a natureza e a complexidade apresentadas. Para essas
coordenadorias técnicas e administrativas foram destinados oficiais com larga experiéncia.

Como na UCI foram lotados oficiais de intendéncia na chefia das operagbes e, em
algumas edicbes, oficiais de assisténcia social, para as atividades pertinentes que eram
realizadas junto aos usuarios e para as interagées com os tradutores e voluntarios locais que
estavam inseridos nas atividades de campanha.

Por sua vez a UCSD foi composta por um pelotdo de infantaria deslocado de um dos

Comandos Aéreos Regionais e comandada por um oficial de infantaria da Aerondutica,
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enquanto que os efetivos do 1°/1° GCC eram compostos por profissionais de comunicagoes,
geralmente graduados especialistas, sendo a chefia destinada ao mais antigo desses.
O Organograma Funcional com a estrutura basica usada na campanha do Haiti pode

ser visualizada na figura VII1.1, apresentada a seguir.

Coordenagao
Geral

—

Comandante

do HCamp

TR 1| o
c?r?]':;jl}?:o Esterilizagdo -m w—

Figura VIl.1 — Organograma funcional do EMA na campanha do Haiti em 2010
Fonte: Relatério Final de Operagao N°01/2010

Ortopedia Anestesia

Como pode ser visualizado na figura VII.1, a estrutura foi composta por niveis distintos
como forma de estabelecer as fungdes e atribuigdes dentro do amplo espectro de operagdes. A
Coordenagédo Geral foi destinada ao oficial médico mais antigo. O primeiro contingente foi
liderado por um brigadeiro e os demais por coronéis com muita experiéncia administrativa e
maior tempo de servigo.

Como bases para os planejamentos estavam projegcdes de cenarios que incluiam
praticas de saude dispensadas para as emergéncias e urgéncias esperadas para situagbes de
catastrofes. As projec¢des incluiam cenarios de amputagdes, traumas diretos causados pelos
desmoronamentos de estruturas, dentre outras possibilidades, e previam a necessidade de
varias intervencgdes cirurgicas e atendimentos ambulatoriais com poucas internagdes.

Também constava da expectativa inicial que, em uma segunda fase, possivelmente,
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comecariam a ocorrer problemas relacionados a epidemias pelo comprometimento do espaco,
pelo desabastecimento de agua potavel e contaminagdo dos mananciais existentes com
agravamento das condi¢des de saude da populagéo.

Apesar da campanha nao ser langada com previsdo de encerramento, as projecoes
iniciais se amparavam na perspectiva de que as operagdes de campanha se encerrassem tao
logo as acdes projetadas na missao fossem realizadas e o servico de campanha fosse
desmobilizado em curto espago de tempo apds as vitimas serem atendidas em suas
necessidades emergenciais.

Tendo sido introduzidos os principais elementos contextuais integrados ao ambito da
pesquisa, a seguir sera apresentado o estudo de casos a partir da apropriacdo do quadro
reflexivo sobre o evento, constante do quadro V.1, desenvolvido pelo pesquisador com base
nos referenciais descritos. Os eventos foram destacados dos demais por apresentarem certo

grau de conformidade e potencial para alguma contribuicdo para o estudo.

VII.5 Apresentagdo do Estudo de Casos

Retomando algumas consideracdes apresentadas se verifica que um evento de
campanha nado se manifesta isoladamente de outros eventos, pois esta associado a uma
sequéncia de eventos estabelecida por meio de relagcdes complexas processadas em varios
niveis de interacbes com diferentes “stakeholders” individuais, grupos e organizagoes.

Como visto, as analises e reflexdes das praticas associadas a campanha e o
cotejamento em relagdo aos principios de antecipagdo e contengao, descritos por Weick e
Sutcliffe (2007) para as OAC, sao realizados com base em abordagens, propostas por Peixoto
(2000).

Esse modelo proposto por Peixoto (2000) transita entre focos das ag¢des e praticas que
foram institucionalizadas e desenvolvidas em varios niveis da organizagdo levando em
consideragao as relagdes com o drama envolvido no contexto, as regras de regulagao e
padronizagao, orientagbes dos gestores e o0 espago de liberdade individual para os atores
realizarem improvisagdes e adaptacdes quando estdo diante de eventos imprevistos que se
afastam das expectativas.

Para configurar um determinado evento de campanha, podem ser atribuidas dimensoes
espaciais e temporais adotadas em conformidade com outros eventos relacionados. O evento
“maior ou integrador”, entendido no contexto mais amplo do ciclo de eventos integrados como o
“‘evento da campanha”, engloba varios eventos “menores ou integrantes” superpostos uns aos
outros com caracteristicas proprias e compartilhadas que integram e complementam o Evento
da Campanha.

A parametrizacao dos eventos/casos possibilita a analise de fragdes do ciclo maior e o

estabelecimento de algumas caracteristicas de ordenag¢ado, coordenag¢ao e subordinagdo dos
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eventos inseridos no contexto mais amplo, bem como contribuem para o entendimento do
quadro geral.

Com base nessas consideragcdes é possivel encontrar nos “eventos integrantes”
algumas propriedades que contribuem para o entendimento da complexidade existente no
“‘evento integrador”. Sendo assim, sao arbitradas dimensbes espaciais e temporais de
enquadramento para “fatiar” o evento principal em tantos quantos eventos integrados sejam
necessarios para a construgdo do entendimento desejado.

Essa estratégia de enquadramento encontra amparo nas consideragbes de Goffman
(1974, p. 11) de que os “frames” sao usados como forma de analisar “strips” (fatias) escolhidas
arbitrariamente dentre as atividades sequenciais que compdem o evento em curso de forma a
demonstrar uma perspectiva dos envolvidos nesses eventos e servem como forma de
proporcionar sustentacao as analises dos “frames” que compdem o evento formado por uma
sequéncia de “strips” relacionados.

No Estudo de Casos integrantes do Evento [campanha do HCamp], definido na
dimensao espacial [Haiti] e temporal [12 de janeiro a 10 de junho de 2010], sdo considerados
eventos relacionados entre si que se desenvolveram em dimensdes mais amplas de tempo e
espaco, ou seja, eventos de campanha realizados antes e depois desse periodo estabelecido e
em “teatros de operagdes” que incluem outros espacos distintos do demarcado.

Essa composicdo mais ampla de enquadramento incorpora algumas sequéncias de
eventos que apresentam contribuicbes imprescindiveis para a construcdo do entendimento
desejado.

Para ilustrar a composi¢ao arbitrada da sequéncia de “eventos integradores” (“strips”,
fatias) considerada nesse Estudo de Casos sera apresentado por meio do quadro VII.1, a
seguir, uma ordenacgio dos Eventos/Casos da forma que ocorreram sendo demonstrados por
uma sequéncia de eventos relacionados a certa “strip”, de forma a ser possivel estabelecer

suas relagdes com o Evento Integrador “Campanha do HCamp no Haiti em 2010”.

Evento Integrador:
Campanha do HCamp (Haiti / 12 de janeiro a 10 de junho de 2010)

g 1 Planejamento das Operacdes de Campanha

©

% 2 Do Acionamento a Chegada ao “Teatro de Operagdes”
w 3 As Operagoes de Campanha no “Teatro de Operagoes”

Quadro VIl.1 — Composicado dos Eventos/Casos no Estudo de Casos

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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Tendo sido apresentada a composi¢cao do Evento/Caso, em seguida, sdo desenvolvidas
as consideragdes em cada caso usando estratégias diferenciadas e contextuais.

No desenvolvimento sobre o Evento/Caso N°.01, “Planejamento das Operagbes de
Campanha”, por apresentar muitas caracteristicas associadas as operagdes de planejamentos
e coordenacéo, sdo comentados cada evento integrante em separado de forma a ser possivel
extrair os conhecimentos necessarios para estabelecer a associagdo com os referenciais
tedricos, principalmente sobre as praticas observadas que podem ser relacionadas aos
principios de antecipacao dos eventos inesperados atribuidos as OAC.

Nas consideragdes sobre o Evento/Caso N°.02, “Do Acionamento a Chegada ao Teatro
de Operagdes”, os eventos integrantes sdo apresentados de forma a compor uma sequéncia
de ordenamento aproximada as que sao realizadas no ciclo de operagdes de campanha,
todavia as argumentacdes sdao desenvolvidas generalizadamente devido a natureza dinamica
de sobreposig¢ao que essas operagdes se estabelecem no cenario real.

Para estabelecer as operagbes que se realizam apdés a chegada no “teatro de
operagdes”, sera apresentado, na sequéncia, o Evento/Caso N°03, “As Operacbes de
Campanha no Teatro de Operacbes”, em duas partes de acordo com as naturezas dessas
operacoes.

A primeira parte comenta os “Eventos Relacionados as Operacbes de Apoio”,
Coordenagao e Logistica e a segunda os “Eventos Relacionados as Praticas de Saude”
propriamente ditas.

Nesse estudo sera dada maior importancia as confirmagdes das expectativas e a
manifestacdo dos eventos inesperados que contribuem para o entendimento das praticas
adaptativas, resilientes e de mitigagdo que possam estar associadas aos principios de
contencao dos eventos inesperados descritos nos referenciais tedricos.

Durante o desenvolvimento dessas consideragbes sao identificados os principais
“stakeholders” e comentadas as suas interagdes com as interfaces da organizagcédo de forma a
ser possivel a composi¢cdo do quadro geral de interessados na organizagédo e que, de alguma
forma, interferiram nas operagdes de campanha.

Ao final da apresentacdo dos estudos de casos e identificacdo dos principais
“stakeholders” envolvidos nas operagdes, sdo apresentadas as consolidagcbes e os possiveis
cotejamentos das praticas observadas em relagdo aos principios de antecipacédo e de
contencdo atribuidos as Organizacdes de Alta Confiabilidade (OAC) por Weick e Sutcliffe
(2007).

Por fim sera apresentada uma sintese dos principais entendimentos, as aplicagdes no

ambito da pesquisa e as contribuicdes para o aprendizado.
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VII.5.1 Evento/Caso N°. 01 — Planejamento das Operagdoes de Campanha

Como visto, as organizagbes mdveis de saude da Aeronautica estdo subordinadas a
DIRSA, que por sua vez esta subordinada a Diretoria de Apoio (DIRAP), que integra os niveis
hierarquicos de grandes comandos inseridos no Comando da Aeronautica, que, por sua vez,
integra o Ministério da Defesa e esse ultimo o alto escaldo do Governo Federal brasileiro.

O Sistema de Saude da Aeronautica (SISAU) é formado por varias organizagdes que
sdo subordinadas diretamente a DIRSA ou a DIRAP e outras que sdo subordinadas a outros
grandes Comandos distribuidos pelo Comando da Aeronautica.

Dessa forma as Organizagbes de Saude da Aeronautica (OSA) possuem elos de
subordinagdo com a DIRSA que se estabelecem de forma direta ou por meio da interagao e
intermediacdo de um desses grandes comandos. Essas relagées de subordinagdo direta e
sistémica podem ser encontradas nas figuras VI.2 e VI.3 e no quadro VI.2.

Em concordancia com esses principios de subordinagao, os planejamentos que incluem
operacOes estabelecidas com as organizagbes diretamente subordinadas a DIRSA séao
estruturados em principios mais simples e requerem, normalmente, menos niveis de interacbes
apresentando mais agilidade operacional devido as linhas diretas de comando.

Por sua vez, os planejamentos que exigem a participacdo de profissionais de outras
organizagoes nao subordinadas diretamente a DIRSA necessitam de mais fases de interagbes
e outros recursos administrativos, operacionais e funcionais para serem efetivados. O conjunto
dessas articulagbes confere ao sistema uma gama de situagdes e variaveis que afetam de
forma diferenciada varias fazes do ciclo de operagdes.

Como visto, o HCamp e a UCS s&o organizagdes que ndo possuem a lotagéo
permanente e exclusiva de efetivo regular de profissionais de tal forma que o planejamento das
operacbes sao realizadas por profissionais lotados na Divisdo de Logistica de Saude
Operacional da Subdiretoria de Logistica da DIRSA com o suporte de outras organizacdes,
conforme pode ser visualizado na figura VI.2.

Normalmente os planejamentos das operagbes de campanha sdo realizados nesse
nivel de comando e executadas em conjunto com profissionais de outras organizagbes de
acordo com a necessidade e abrangéncia das operacgdes.

Quando ha necessidade de pessoal com determinada “expertise” comprovada, sao
convocados provisoriamente profissionais de outras organizagdes do Comando da Aeronautica
para assessorarem nas discussbes mais especificas ou realizarem um trabalho conjunto que
permita a produgao de conhecimento direcionado para as diferentes fases do planejamento.

A composicao do ciclo de operagbes de planejamento sera apresentado por meio do
quadro VII.2, a seguir, onde podem ser encontradas as descricbes basicas do Evento/Caso e

as relagdes entre os eventos relacionados que se estabelecem de forma dinamica e integrada.
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Evento Integrador: Campanha do HCamp (Haiti / 12 de janeiro a 10 de junho de 2010)

Evento/Caso

N°.01 Planejamento das operagdes de campanha

O planejamento das operagdes de campanha incorpora uma conjugagao de ciclos
de operagbes integradas que se estabelecem em todas as fases da campanha
incluindo antes, na prépria campanha e depois. Embora essa premissa seja
verdadeira o ciclo arbitrado para constar nesse Evento/Caso dara mais atencédo as

DesEcrlg':\o do | operacdes realizadas antes da campanha ser acionada de fato.
vento:
As analises sobre as outras operagdes de planejamento realizadas durante e apds a

campanha sdo integradas a outros Eventos/Casos de forma contextualizada para
estabelecer e destacar as caracteristicas de vinculagdes das operagdes que se
complementam continuamente no decorrer de todas as operagdes de campanha.

1.1 Planejamento e Coordenagao das Operagbes de Campanha;

1.2 Selegao, Convocacao e Integracdo dos Profissionais na Campanha;

1.3 Treinamento e Adestramento dos Profissionais de Campanha;

1.4 Selegao, Controle e Manutencéo dos Artefatos Técnicos;

Eventos
Relacionados

1.5 Desenvolvimento das Relagdes com os “Stakeholders”; e

1.6 Missdes Precursoras.

Quadro VII.2 — Evento/Caso N°01: Planejamento das operagdes de campanha

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

VII.5.1.1 Planejamento e Coordenagao das Operagoes de Campanha

De acordo com cada demanda existem operagbes especificas e outras comuns que
merecem 0 mesmo grau de atencdo para o entendimento mais amplo da situagdo, para a
necessidade de adaptagao a cada contexto e para o detalhamento no planejamento. Em casos
especificos que necessitem de atencao especial em alguma area, sao constituidas “camaras
técnicas” destinadas a estudar a situagado, debater os pontos fracos e fortes e estabelecer as
medidas mais apropriadas em cada contexto de atuacéo.

Essas reunides sdo compostas por profissionais de varias formacgbes e diferenciados
niveis de experiéncia em operagdes de campanha. A supervisdo sempre se estabelece por
meio de outros profissionais associados a diferentes niveis do planejamento das operagdes de
campanha com elo de coordenacgao estabelecido na DIRSA.

Um exemplo dessa pratica se estabeleceu na camara técnica composta por trés
farmacéuticos, dois bioquimicos € um hospitalar, todos com muita experiéncia nas operacoes
regulares e niveis variados de experiéncias nas operagdes de campanhas, sendo um desses
com mais de 10 missbes de campanha realizadas.

Essa “camara técnica” se destinava a composicdo de estudo para aquisicdo de
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equipamento hematolégico de pequeno porte para a realizagdo de analises de células
sanguineas para integrar os artefatos técnicos destinados as operagdes do Laboratério do
HCamp.

O estudo também avaliou as praticas e referéncias para aquisicdo de outro
equipamento em substituicdo ao existente, que ndo estava apresentando os padrdes exigidos,
devido em grande parte ao desgaste pelo uso prolongado e em outra parte pelas novas
exigéncias de operacionalidades encontradas nas campanhas anteriores.

Dentre as varias opcdes disponiveis foi destacada a que melhor se adequava as
condicbes desejadas de robustez, seguranca e facilidade de operagcao e de obtencdo dos
insumos, bem como manutencdo menos onerosa e disponivel em grande parte do territorio
nacional, além de custo por ciclo bem mais em conta. Além da priorizagdo para aquisi¢ao, o
estudo propbs uma série de praticas de suporte operacional que comecgaram a integrar as
operagdes de campanha.

Dentre os incrementos desenvolvidos esta a identificacdo de outros equipamentos nas
OSA que sejam compativeis e estejam em condi¢cdes para disponibilizagdo imediata para
atender campanhas de qualquer perfil, a composicdo de um sistema de “backup” com a
identificagdo de equipamentos similares e a lotagdo estratégica desses nas organizagbes de
saude regulares para ficarem em constante operagédo para estarem em condicbes de serem
cedidos imediatamente em caso de necessidade eventual ou para compor os esforgos de
campanha em eventos de maior demanda por esses equipamentos.

A adogao dessas praticas foi importante para atender as necessidades de composigao
de duas equipes distintas para campanhas programadas simultaneamente em meados de
2012, por ocasido da instalagdo da operagdo Agata IV na regido amazénica, e da operagéo
CAMAR/CADAR/CAFAR 2012 destinada ao treinamento dos profissionais de saude na escola
de formacéao. A primeira foi realizada sobre balsas em uma campanha itinerante pelo rio Negro
e outra nas instalagbes do HCamp deslocado para Belo Horizonte, MG. As descrigdes sucintas
dessas campanhas podem ser encontradas nos quadros V1.4 e VI.5.

A composigao dos “grupos de estudos”, “caAmaras técnicas” ou outras praticas afins s&o
realizadas em todas as areas associadas as operagcbes de campanha e sempre que ha a
exigéncia de revisdo de conceitos, mudanga nos procedimentos e padrdes adotados ou
estabelecer pareceres técnicos para que as operagdes estejam sempre em conformidade com
a complexidade das novas exigéncias para que os artefatos estejam bem dimensionados para
atender aos requisitos de cada campanha.

Dentre outros exemplos conhecidos de praticas desse tipo que foram acompanhados
durante a pesquisa, levantadas nos dados primarios e nas entrevistas com outros profissionais
de campanha esta a composicao de praticas destinadas a melhoria de operacodes relacionadas

as areas de enfermagem, medicina de emergéncia e de urgéncia, centro cirdrgico e
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esterilizacao, ortopedia, clinica médica, farmacia, laboratério de analises clinicas, odontologia,
triagem e administrativa, bem como a padronizagdo de materiais e insumos a elas
relacionados, dentre outras.

Outras praticas previstas nas operagdes de campanha, que sdo muito importantes para
o aprendizado e para o planejamento, se processam durante e no final de cada campanha com
a composicdo de Relatérios Diarios de Operagcbes (REDOP) e dos Relatérios Finais de
Missdes (RFM).

O primeiro se estabelece de forma a que as “alteragcbes” e “ocorréncias” sejam
registradas diariamente e comunicadas ao comando das operacdes de campanha, e aos niveis
hierarquicamente superiores de forma a permitir a identificagdo de fatos que transgridam os
padrbes estabelecidos ou esperados (“alteragbes”) ou para relatar fatos que merecem
destaque, por menor que seja a sua repercussao imediata na campanha (“ocorréncias”).

O segundo se destina ao mesmo fim, mas de forma consolidada por cada seguimento
das operacbes da campanha, apresentando ainda a visao analitica do comandante sobre
aspectos essenciais da missao.

A identificacdo e comunicacdo das “alteracbes” e “ocorréncias” servem para muitas
coisas, incluindo questdes administrativas, funcionais e institucionais, mas principalmente para
facilitar o estabelecimento do “quadro geral” da campanha em multiplos niveis de geréncia e
proporcionar uma visdo mais ampla do que esta acontecendo, permitindo que o planejamento
seja composto por medidas mais urgentes e adaptativas inseridas no contexto operacional e
por medidas de curtos, médios e longos prazos. Essas praticas impactam, também, na forma
como o aprendizado organizacional se estabelece na campanha e em outros niveis da
administragéo.

Existem outras praticas de planejamento das operagbes de campanha que estdo
integradas ao cotidiano das operagdoes de verificacdo, controle e desenvolvimento do
planejamento ainda no “teatro de operacdes” por meio de praticas que estdo inseridas na
cultura organizacional.

Essas praticas derivaram de outras que sido desenvolvidas em ambientes de
campanhas ja realizadas em conjunto com outras organizagdes militares, incluindo as nao
instituidas na area de saude e sdo consolidadas por meio de reunides com o pessoal de linha
de frente, setoriais, de coordenacao e as culturalmente conhecidas como “reuniées do por-do-
sol”.

Por sua vez, as reunides direcionadas a determinados setores ou fases do ciclo de
operagbes abordam alguns aspectos mais especificos com os principais envolvidos em
determinadas operacdes, independentemente de sua complexidade e do posicionamento no
ciclo de operacoes.

Essas praticas se destinam a avaliar os problemas que podem impactar as operacgoes,
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identificar os principais pontos fracos ou que podem apresentar falhas em determinados
contextos, debater solugdes, desenvolver praticas, adaptar e resolver os conflitos na prépria
linha de frente enquanto ainda podem ser contidos ou minimizados.

As “reunides do pér-do-sol” incluem essas perspectivas de abordagens setoriais e
apresentam ainda mais versatilidade e adaptabilidade para cada situagdo. Embora muitas das
operagdes de campanha sejam realizadas ininterruptamente por varios motivos operacionais
intrinsecos.

Geralmente essas reunides sao realizadas no final da tarde préximo ao arreamento da
bandeira nacional e inicio das atividades noturnas, por isso o termo estar associado a esse
tempo marcado pelo correspondente ao final do expediente regular da maioria das
organizagdes ordinarias de saude.

Essas reunides geralmente s&o conduzidas pelo mais antigo e contam com a presencga
dos oficiais mais antigos e dos principais componentes da equipe de campanha, incluindo os
coordenadores, chefes setoriais, 0 encarregado das operagdes de manuteng¢ao, os operadores
de equipamentos, os profissionais de todas as especialidades, os representantes de cada
operacao chave e todos os julgados necessarios para compor as opinides e relatos julgados
pertinentes.

Na maioria das vezes é franqueada a participacdo a qualquer membro da equipe e/ou
também a algum “stakeholder’ externo da organizagdo, de forma a tratar dos assuntos
importantes e compor uma visdo mais ampla e variada da situagao.

Essa pratica serve para a analise preliminar de muitos atributos que se tornam
perceptiveis ao olhar mais atento e experiente dos profissionais de campanha, bem como dos
que estdo na linha de contato com as operagdes. Ainda se destina para estabelecer uma
reciprocidade entre os diferentes atores com troca de informacbes e experiéncias e avaliar
como as operagodes estdo sendo realizadas.

A partir do que foi relatado sobre as caracteristicas associadas a expectativa do
planejamento das operagcbes de campanha, pode ser constatado que muitas praticas de
organizagao do(s) evento(s) da(s) campanha(s) podem ser classificadas de acordo com os
referenciais desenvolvidos por Furtado (2011), a partir das consideragdes de Weick e Sutcliffe
(2007).

Tendo sido apresentadas essas perspectivas gerais sobre algumas das praticas que
sdo desenvolvidas nas operagdes de planejamento, a seguir, sdo desenvolvidas as analises e
consideragbes a respeito de cada seguimento do evento/caso “Planejamento das Operagodes
de Campanha” como forma de complementar o grupo de praticas que podem ser associadas

aos principios de promoc¢ao da confianca das OAC.
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VII.5.1.2 Seleg¢ao, Convocacgao e Integragado dos Profissionais

A selecdo, convocagéao e integragdo a campanha, geralmente sao realizadas com base
em um rol de profissionais que foram treinados, adestrados e selecionados por apresentarem
“performances” compativeis com as atribuicbes estabelecidas para as operagbes de
campanha.

Sao esperados dos profissionais de campanha atributos essenciais ao trabalho em
grupo, resisténcia fisica e equilibrio emocional para resistir as dificuldades naturais das
campanhas mais complexas. Os profissionais precisam, ainda, estarem aptos em suas
avaliagdes regulares de saude, gozar de boas relagdes com seus pares e superiores e
possuirem avaliagbes compativeis no desempenho de suas fung¢des técnicas, e em alguns
casos, também das administrativas.

Além dessas caracteristicas descritas o profissional deve apresentar em campanha
bons niveis de versatilidade e adaptabilidade, bem como capacidade de antecipacao e de
julgamento para a tomada de medidas adaptativas coerentes e pertinentes as operagoes.

Embora exista um sistema estruturado de avaliagdo anual para oficiais e graduados que
incorpora muitas dessas caracteristicas em seus processos de julgamento, ndo € por esse
meio que as selegdes sdo conduzidas, tendo em vista que os acionamentos iniciais para
missdes de grande magnitude sao realizadas, quase sempre, de forma rapida e inesperada e
os responsaveis lancam maos de profissionais conhecidos que tenham apresentado
“performances” compativeis, estejam disponiveis para pronta resposta e sem impedimentos
imediatos, para curtos e médios prazos.

Para os graduados, quase em sua maioria, ha o convite de algum profissional de
campanha mais experiente para que integre provisoriamente a equipe para os treinamentos e
adestramentos regulares como forma de verificar a sua compatibilidade para as operagdes de
campanha, tendo em vista que muitos profissionais sdo excelentes nas atividades regulares,
mas em campanha nao apresentam os mesmos niveis de “performances”.

Para os oficiais mais antigos que sao destacados para o comando ou para os pontos
chave das operagdes de campanha, geralmente ha a escolha dentre os profissionais com larga
experiéncia e que ja comprovaram seu valor pelas “provas de fogo” e experiéncias adquiridas
em campanhas. Para atender casos especiais, alguns profissionais sdo convocados sem esses
parametros, mas atendem aos rigidos critérios técnicos e administrativos que vao ao encontro
das necessidades da organizacao e dos niveis superiores a essa.

Incorporado aos mais elevados niveis de planejamento do Comando da Aeronautica ja
existe a preocupagdo com a renovagao e a preparagao dos profissionais de saude para as
operacdes de campanha. Além dos esforcos para implantar as operagdes de campanha para
os profissionais de saude em inicio de carreira, existe o entendimento de que muitos possuem

larga experiéncia em atividades regulares, mas que precisam apresentar aspectos especificos
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capazes de lhes credenciar para serem integrados ao ambiente mais exigente de campanha.

Os profissionais convocados para as campanhas sio lotados funcionalmente em
diferentes organizagdes do Comando da Aeronautica, onde exercem suas atividades regulares
em conformidade com suas especialidades, obedecendo as regras institucionais e padrbes
nelas estabelecidos. Somente durante a realizagdo das operagbes de campanha é que sao
deslocados para integrar a equipe multidisciplinar destacada e assumir seus novos ‘papéis
sociais” de acordo com os padroes estabelecidos para as operagdes de campanha.

As operagdes de convocagado acompanham os principios descritos para as operagdes
de planejamento seguindo variados niveis institucionalizados para serem contempladas. A
DIRSA esta subordinada a DIRAP e, eventualmente, precisa realizar convocagbes de
profissionais de outros grandes Comandos, como COMGAR, DEPENS, COMGAP e dos
COMAR. Essa pratica, apesar de menos constante esta associada a natureza da campanha e
também a necessidade de atender as operagdes em todo o territério nacional onde o Sistema
de Saude da Aeronautica (SISAU) esta integrado e inserido.

Tomando os principios de subordinacdo sistémica e direta descritos anteriormente, a
DIRSA usa recursos para composicdo de efetivos que incorporam as duas formas de
convocagao de profissionais. Devido a natureza emergencial e pela necessidade de
composicao imediata de equipe com comprovada capacidade de executar as operagdes com
segurancga e qualidade, a convocagao dos profissionais para compor as principais fungbées do
primeiro contingente para a campanha do Haiti foi realizada, em sua grande maioria, por
veteranos de outras campanhas que estavam lotados em organizagdes subordinadas
diretamente a DIRSA.

Todavia, para as convocagdes dos contingentes seguintes foram incorporados mais
profissionais de outros grandes Comandos e de todos os COMAR. Essa pratica encontra
amparo nos planejamentos realizados e se mostrou como um diferencial para que a campanha
pudesse ser langada com os padrdes estabelecidos devido a sua grande envergadura e
necessidade de uma composi¢gdo muito versatil e competente que pudesse ser incorporada a
campo durante todo o decorrer da campanha que se alongou de janeiro a junho de 2010.

Consta do Relatério Final de Operacdo N°01/2010 que “durante toda a missdo” a DIRSA
“(...) tentou diversificar na convocacéo, utilizando-se de militares de todos os COMAR e de
outros Grandes Comandos (COMGAR, DEPENS, COMGAP), (...)". Apesar de serem realizados
esforgos no sentido da diversificagdo das convocagdes por todas as organizagdes de saude do
SISAU, o Relatério Final de Operagao N°01/2010 relata que “todavia esta diversidade gerou
uma dificuldade extrema para a formacé&o dos contingentes, (...)".

A escolha por convocagoes diversificadas e distribuidas pelas organizagbes do SISAU
se deve a varios fatores, em parte pela doutrina de se tentar disponibilizar as experiéncias para

0 maior numero possivel de profissionais distribuidos nas diversas organizag¢des, em parte pela
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possibilidade de usar novas estratégias de convocagao para o segundo efetivo em diante, e em
parte pelo grande numero de voluntarios que se apresentaram para integrar essa campanha
aumentando as opcodes e, de certa forma, incorporando ao mesmo tempo, mais interagdes e
mais complexidade para a efetivagdo das estratégias de convocagéao e composigao de efetivos
multidisciplinares capazes de atender aos requisitos de cada fase dessa campanha.

Alguns fatores desenvolvidos no “teatro de operacgbes” interferiram nas operacgdes de
planejamento realizadas em territério brasileiro podendo ser relacionados, dentre outros
fatores, a incerteza da duragao da missdo, a natureza das operagcdes de campanha realizadas
distante do territorio nacional e a dimens&o que as operacdes tomaram no cenario do Haiti.

Dentre os fatores apontados no Relatério Final de Operagdo N°01/2010 sobre as
dificuldades para a diversificagdo das convocagdes se encontra:

“(...) potencializando esse Obice, estava a incerteza da duragdo da missdo, de forma que
outras missbes desta natureza serdo muito bem vindas por esta Diretoria, porém fica como
sugestdo para aumentar a eficiéncia de todas as partes envolvidas, a pré-determinagao da
duragéo da missdo”.

Para tentar esclarecer esse assunto de forma pratica é preciso lancar mao de algumas
imagens estabelecidas nos contextos apresentados no inicio desse capitulo como forma de
compor os elementos que interferem na formacdo cultural e social do espaco onde as
operagdes se desenvolveram, principalmente com a inclusdo das interagdes provocadas pelo
evento geofisico extremo relatado.

A partir da composicdo dessas imagens complexas podem ser visualizadas as
dificuldades existentes na sociedade haitiana para encontrar opgcdes de atendimento de saude
ap6s a instalacdo das mudangas nas acgdes sociais anteriormente estabelecidas. Se as
condigbes de saude ja eram deficientes antes do sismo, apds a manifestacdo desse evento
natural extremo quase inexistiam, restando ao HCamp e a poucas instituicdes internacionais,
0s Unicos recursos em que a sociedade se amparava.

Para compor a analise dessa complexidade, pode ser extraido do Relatério Final de
Operagao N°.01/2010 a identificagao dos seguintes fatos:

“No Haiti o HCAMP funcionou de forma isolada, vindo gradualmente a se transformar em
unidade de referéncia para outros hospitais na regido metropolitana da sua capital, fato que
subverte a doutrina de operagdo em campanha, ja que ele ndo contou com qualquer
estrutura hospitalar de maior resolutividade em sua retaguarda.”

Devido a esse contexto e outras relagdes, a retirada do HCamp do Haiti passou por
consideracdes que extrapolaram os niveis de decisdes no ambito da DIRSA, subindo a cadeia
hierarquica de decisao e também impactando no proprio Ministério da Defesa com dimensdes
de analises muito mais complexas que impediam uma projecao segura do término da missao e,

por conseguinte, dificultavam os planejamentos de troca de efetivos e de todas as operagdes
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inseridas no contexto de campanha.

Tendo em vista 0 exposto, a natureza grandiosa e exigente da campanha do Haiti exigiu
a convocacado imediata de profissionais treinados e com maiores niveis de “expertise”
comprovada. Sendo assim, seguindo os planejamentos iniciais foram convocados, em sua
grande maioria, profissionais experientes lotados em organizag¢des subordinadas diretamente a
DIRSA e situadas na cidade do Rio de Janeiro.

Essa escolha se ampara na deferéncia a “expertise” comprovada e na pronta resposta
desses profissionais, bem como em aspectos logisticos relacionados a proximidade fisica com
a organizagao onde os artefatos técnicos do HCamp estao acondicionados.

Também estdo amparadas em recursos logisticas associados as operagdes com
interfaces previamente estabelecidas ao sistema integrado para a efetivagdo da campanha,
que incluem dois esquadrbes em condicdes de cederem as aeronaves para os traslados de
materiais e de profissionais para qualquer lugar onde haja uma pista de pouso compativel.

Devido a natureza impar de cada evento relatado, existem campanhas em que as
operagdes padronizadas atendem muito bem aos requisitos reais, essa vertente se processa
na maioria dos eventos programados e nas interagdes com “stakeholders” conhecidos, ja que
facultam que medidas de antecipacdo e de planejamento sejam mais adequadas e que 0s
padroes estabelecidos nos treinamentos e adestramentos sejam compativeis com as
exigéncias de campanha.

Por sua vez, existem situagdes em que os planejamentos, por melhor que sejam,
encontram menores niveis de aderéncia ao contexto real das operagoes. Essas situagdes sao
mais comuns em eventos maiores, que apresentam maior interagcdo com “stakeholders”
externos ao das operagbes regulares, que pela natureza complexa das relagbes, possuem,
geralmente, mais eventos inesperados do que as operacgdes programadas.

De modo geral essas constatagbes encontram amparo nos referenciais escolhidos para
descrever as interagbes complexas que se estabelecem nos contextos operacionais das
Organizacoes de Alta Confiabilidade (OAC) apresentados. Também estdo associados a alguns
dos principios de promog¢ao da confianga de antecipagao e de contencao descritos por Weick e
Sutcliffe (2007).

VII.5.1.3 Treinamento e Adestramento dos Profissionais de Campanha

Dentre as constatagcdes do entendimento da necessidade de preparacédo, treinamento e
busca de novos valores para serem incorporados aos esforgcos de campanha se apresenta pela
integracdo ao curso de formacdo dos médicos, dentistas e farmacéuticos das praticas de
campanha realizadas nas instalagdes do HCamp nas conformacgdes estendidas com modulos
de ambulatério e interacbes com outras organizagdes da Aeronautica. Esse tipo de campanha

pode ser estruturada em forma de EMA com agregac¢ao da UCI, da UCSD, da UMO e de outras
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organizagoes integradas ao ciclo de operagdes programadas.

Tendo em vista essas consideragdes, para a convocacado de oficiais de saude —
meédicos, dentistas e farmacéuticos — “modernos” ja sdo executados planejamentos regulares
de treinamentos, adestramentos e selegcbes primarias nas escolas de formagao, por meio das
campanhas realizadas com a aplicagdo de modulos de ambulatério para missées ACISO e a
supervisao dos profissionais mais experientes nas atividades de campanha.

De forma geral, durante o treinamento executado nessas campanhas, ha o atendimento
da populagao civil em areas carentes, proporcionando condicdes para que os profissionais de
saude sejam imersos em realidades que, para muitos, se traduzem em questbes de
aproximacao e identificacdo com as praticas realizadas em campanhas.

Independente do grau de identificacdo que possam apresentar com as operacgdes de
campanha, os profissionais sido treinados na maioria das operagdes que se realizam apos a
chegada ao local das operacdes, incluindo a preparagdo basica do solo, a montagem dos
modulos, o aprovisionamento dos insumos primarios, a instalacdo dos artefatos técnicos, a
execucgao dos atendimentos a populagao, as reunides de fim do expediente, dentre outras que
se desenvolvem até a desmontagem e término da campanha.

Nessas campanhas de treinamento e adestramento, os médicos exercem suas
atividades conforme suas especialidades profissionais, todos sdo estimulados a exercerem as
suas praticas técnicas especificas e a participarem das operagdes tipicas de campanha como
operagdes basicas de manutengdes, montagens, adaptagbes e mudangas de estruturas,
cerimbnias militares especificas e a passarem por muitos ritos que marcam e diferenciam as
operagdes de campanha.

Em algumas edicdes, os médicos sdo integrados ao regime de “servigos” no setor de
emergéncia. Para efetivar essa pratica, geralmente, sdo dispostos aos pares com um
profissional de especialidade direcionada a area clinica associado a outro de especializacao na
area cirurgica ou intensivista, em outras oportunidades, sdo realizados somente os
atendimentos em suas especialidades.

Nao obstante a forma que esse arranjo se estabeleca, existe a supervisdo direta de
quem tem mais antiguidade e experiéncia de campanha existindo, ao mesmo tempo, a troca de
informacgdes e experiéncias que facilitam o aprendizado e a identificacdo de profissionais
competentes e com potencial para as operagdes de campanha.

Em algumas missdes, os “alunos” permanecem alojados nas préprias instalagbes de
campanha conforme os padrdes usuais, e precisam se adequar as camas, as instalagoes
sanitarias, aos horarios diferenciados, aos ritos especificos, aos trajes e uniformes, aos
sistemas de subsisténcia e ao trabalho de equipe em condi¢des diferentes das regulares,
ficando integrados durante toda a campanha ao convivio com a equipe destacada para a

supervisao e treinamento desses profissionais de saude em inicio de carreira militar.
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Todos os médicos sao instruidos e treinados para usar os recursos de apoio aos
diagnésticos existentes na organizacdo de forma priorizada, ordenada e coerente com as
possibilidades, que sao, em primeira analise, menores do que em organizagdes ordinarias que
possuem retaguarda maior de recursos e de profissionais do que os usados em campanha.
Alguns médicos recebem treinamento especifico, como no caso dos anestesistas, radiologistas
e intensivistas para se adaptarem aos artefatos técnicos existentes.

Os médicos com especialidades muito distintas e que, geralmente, ndo compdem o rol
basico das atividades de campanha sdo acompanhados de perto pelos mais antigos e
conduzidos as atividades mais coerentes e direcionadas aos seus perfis e especialidades,
sendo o contato com o publico e as atividades peculiares de campanha disseminadas para
todos.

Os dentistas também realizam suas atividades usando os consultérios das préprias
instalagbes do HCamp, e/ou da Unidade Mével Odontologica (UMO), que pode ser integrada
as atividades de atendimento direto aos usuarios. Ainda podem ser realizadas palestras
educacionais nos espagos das operagdes ou em associagdo com outras organizagbes dos
mais variados segmentos publicos e privados.

Todos os farmacéuticos sao introduzidos as praticas especificas de campanha inseridas
no ciclo de operagdes da Farmacia do HCamp, que incluem algumas operac¢des de logistica,
de controle e dispensacédo de farmacos e insumos. Os farmacéuticos da area de analises
clinicas, além dessas instrugdes de logistica de campanha, também sao instruidos nas etapas
do ciclo de operacdes do Laboratério do HCamp, que incluem o treinamento nos equipamentos
e o atendimento ao publico por meio da realizagdo de exames solicitados nas operagdes de
campanha.

No Relatério Final de Operacdao N°.001/2010 consta que “A oportunidade de
treinamento gerada pela missao foi muito bem aproveitada pela DIRSA (...)” demonstrando que
as operagdes de campanha estdo inseridas no entendimento da DIRSA como uma forma de
integracao de praticas de treinamento e adestramento de seus profissionais ao contexto mais
amplo das operacdes de saude em apoio ao que esta preconizado no planejamento estratégico
e nas operagdes desenvolvidas por outras organizagdes do SISAU.

Além da magnitude da natureza humanitaria da campanha, que por si so se justifica, se
constituiu em uma oportunidade impar para aprendizado e treinamento. Essa campanha
desenvolvida em um espago totalmente comprometido pela catastrofe se constituiu como a
experiéncia mais préxima ja realizada pelo HCamp de um esforgo projetado para uma

operacao real em situagdes de conflito ou de catastrofe de grande magnitude.
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VII.5.1.4 Selegdo, Controle e Manutengao de Artefatos Técnicos

Essas mesmas premissas apresentadas anteriormente se adequam as campanhas
realizadas com os oficiais intendentes nas edicdes do EPAINT, pois se destinam, dentre outras
coisas, ao treinamento e adestramento desses profissionais nas atividades de apoio e de
logistica de campanha.

A integracdo das praticas de intendéncia com as operagdes do HCamp se mostra
essencial na evolucdo das operagdes conjuntas, na identificacdo de profissionais habilitados,
no desenvolvimento de novas praticas, na selecdo dos insumos mais apropriados para uso, no
treinamento dos profissionais de apoio de ambas as partes e para que haja o fortalecimento
das relacbes e contatos entre os diferentes elos da cadeia de produgdo com especial atengao
para as operacgdes de logistica e de subsisténcia.

A selecao de artefatos técnicos esta inserida em varias etapas do ciclo de operagdes de
campanha e geralmente, comega no planejamento e segue todas as etapas a partir do
principio de que durante o uso esses artefatos estdo sendo avaliados e ha a possibilidade de
avaliacbes das operacionalidades e substituicdo dos mesmos durante as campanhas.

As praticas destinadas para avaliar as aplicabilidades dos artefatos nas operacoes
estdo contextualizadas em muitas situagdes, mas se personifica por meio dos documentos e
relatorios produzidos durante e apds cada campanha. Esses informes sao disponibilizados
rapidamente para os niveis superiores da administracdo e medidas corretivas ou de
antecipacao podem ser tomadas em diferentes niveis e variados contextos.

Durante o desenrolar da campanha sao realizadas praticas de conferéncia e controle
associados as agdes de manutencgdes preventivas, mas devido a natureza de certos eventos
climaticos ou pelas caracteristicas encontradas no espaco, as etapas de desmobilizacéo
precisam ser mais rapidas, geralmente as condi¢des ndo permitem o devido tratamento
padronizado dos artefatos levados a campo.

Sendo assim, logo apds o término dessas campanhas executadas em condigbes
climaticas severas os artefatos precisam ser desembalados e novamente montados,
inspecionados e conferidos. Sendo assim, nessas ocasides as estruturas de lona séo lavadas,
as ferragens sdo vistoriadas, todo o material é conferido e inventariado e novamente
acondicionado nas respectivas embalagens.

Os artefatos técnicos usados para suporte das operagdes como fios, lampadas,
equipamentos de refrigeragdo, mangueiras, pias e demais materiais sao conferidos, separados
e embalados para estarem em condi¢cdes de uso imediatamente. Caso haja a necessidade sera
providenciado o conserto ou reposi¢cao de qualquer pecga danificada.

A manutencdo dos artefatos técnicos se processa em varios momentos, incluindo no
préprio desenrolar das operagdes. Fora do ambiente especifico de campanha existem

momentos com menor perspectiva de acionamento imediato, dessa forma pode haver o
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acionamento para operagdes contempladas nos planejamentos realizados para manutengbes
periédicas ou em situagcdes de sobreaviso devido a expectativa de acionamento em relacéo a
algum evento esperado ou programado.

Esse ultimo é muito comum em eventos contemplados nos planejamentos operacionais
ou diante da evidéncia de que certos eventos podem acontecer devido a semelhanga com os
sinais conhecidos que precederam eventos que impactaram as operacdes da organizagao, ou
seja, estao relacionados a acionamentos programados ou devido a identificacdo de sinais que
podem ser associados a ameacas ou evidéncias de que a organizagcdo possa entrar em
operagao a qualquer instante.

Essa caracterizacdo € mais comum quando ocorrem eventos associados com
epidemias, desastres ambientais provocados por eventos climaticos extremos ou grande
incidéncia de chuvas em areas vulneraveis, enchentes, dentre outras possibilidades inseridas
no rol de eventos demandantes de campanhas realizadas anteriormente.

Nessas situagdes, alguns profissionais, geralmente, sob a orientacdo do encarregado
do HCamp, sdo convocados para comparecerem ao local onde sdo guardados os artefatos
técnicos e insumos para as operacdes de campanha.

Essa equipe providencia a selecao, conferéncia, controle e adequagao dos artefatos
técnicos e dos insumos e medicamentos padronizados para o perfil projetado de forma a que,
caso haja necessidade de artefatos diferentes dos padronizados ou de outros insumos e
medicamentos, o setor competente seja acionado a tempo para os devidos aprovisionamentos.

Essas praticas se destinam a manter a operacionalidade do HCamp para responder
rapidamente a qualquer acionamento previsto ou imprevisto. Também estdo orientados a
manter a versatilidade operacional para atender aos requisitos das conformagdes estruturais e
funcionais que podem ser adaptadas aos diferentes perfis de campanhas, bem como
incorporam recursos associados aos artefatos e insumos usados em operacdes de apoio de
modo a estarem em condi¢gbes de serem acionados rapidamente para suprir alguma demanda

inesperada mesmo enquanto a campanha esta sendo desenvolvida no “teatro de operagoes”.

VIL.5.1.5 Desenvolvimento das relagées com “Stakeholders” Regulares

Essa sequéncia de eventos integra um conjunto de operagdes regulares de campanha,
que incluem a separacao e a conferencia do material, o acondicionamento (“paletizagao”) para
acomodacao na aeronave ou outro tipo de transporte, o proprio transporte até o aeroporto ou
outro destino para despacho, o transporte até o “teatro de operagdes” da campanha, a retirada
dos artefatos da aeronave/veiculo, o transporte para o local das operacdes, a conferéncia dos
artefatos e insumos para a montagem, dentre outras operagdes sincronizadas e integradas ao
ciclo de operagdes de campanha.

Esse ciclo de operacbes, demonstrado aqui de forma simplificada, apresenta muitas
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interacbes complexas estabelecidas com outras organizagbes que estdo suscetiveis a erros e
falhas latentes nas operagdes, bem como a muitos eventos imprevisiveis desestruturantes das
expectativas e planejamentos.

Embora haja padronizagdo e treinamento nas operagdes, muitas sdo realizadas em
conjunto com diferentes “stakeholders” usuais que se estabelecem no proprio Comando da
Aeronautica. Portanto, existem meios para que algumas operagdes sejam realizadas de forma
a compor um quadro de operagdes conhecidas e que incorporam fases de treinamentos
independentes ou de coordenacdo direta, porém existe dependéncia das “performances”
desses “stakeholders” para que as operagbes da organizacdo sejam realizadas, portanto
apresentam grande potencial de impactar as operagdes do HCamp.

A coordenagado dessas operagoes prevé a presenca de um representante do HCamp
em cada operacdo para estabelecer uma interface dindmica e capaz de resolver os conflitos
imediatamente. Nesse caso é delegada a atribuicdo ao comandante ou ao encarregado do
HCamp para escalar e destacar um profissional para essas operagdes, a maioria das vezes é
realizada pelo préprio encarregado ou alguém com vasta experiéncia nessas operagoes.

Mesmo os que ndo seguem com o efetivo para o “teatro de operagdes” propriamente
dito, podem ser escalados para integrar as operagbes de campanha ou ser solicitados a
participar de operacdes especificas, ou seja, alguns profissionais estao integrados diretamente
no ciclo de operagbes de campanha sem se deslocar para o destino final onde a campanha
sera realizada, para esses o0 “teatro de operagbes” da campanha se estabelece nos seus
limites de atuacgao direta.

Nos niveis mais elevados da organizagcao e de seus encarregados regulares ha o
entendimento da necessidade de atencao especial para as operagbes especificas de
campanha mais elaboradas e complexas que possuem a capacidade de impactar diretamente
no sucesso das operagoes.

Para essas operagbes, geralmente sdo escalados os profissionais que possuem
treinamentos especificos e providenciada a supervisdo por outros mais experientes. Essa
redundancia auxilia na prevengao de falhas nos processos e para que melhore os niveis de
atencgao nas operagoes. A maioria dessas operacdes consideradas mais complexas é realizada
por pelo menos dois profissionais para aumentar a aten¢do a sinais de pequenos erros ou
falhas e diminuir a possibilidades de que esses acontegcam ou que aumentem.

Essas, entre outras praticas, se destinam a diminuir os erros e falhas no sistema e
desenvolver e padronizar condutas inseridas no contexto das operagbes de campanha de
forma a executar as operagdes baseadas nas padronizacbes respeitando o contexto
encontrado, visto que muitas padronizagdes ndo sido expressas formalmente em manuais ou
instrucdes escritas, mas sao passadas no contexto da campanha sempre dos mais experientes

para os menos.
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Existe a necessidade de que as falhas nas operagdes ndo impegcam que a campanha
seja lancada e nem que haja o aumento de sua repercussao com a interrupgao do sistema.
Portanto, sdo estimuladas medidas de adequacbes de padrbes e de condutas de campanha
que incluem a atengao para o contexto e se adequem as condi¢cdes encontradas.

De modo geral, ha o entendimento de que “vai acontecer alguma coisa diferente do
previsto, s ndo se sabe onde e nem quando”, por isso a necessidade de manter a atengao o

tempo todo e que “boas respostas vem de onde menos se espera”.

VII.5.1.7 Missoes Precursoras

Dentre as operagdes de planejamento existe uma considerada essencial por associar
principios de antecipagcao com principios de controle, correcao e de adaptacao. Essa operagao
de planejamento esta formalmente estabelecida como “Missao Precursora” e se caracteriza
pela composicdo de uma equipe composta por profissionais associados as operacdes de
campanha que se desloca para o local onde a campanha sera realizada.

Dentre as fungdes dessa equipe multidisciplinar estdo a conferéncia dos planejamentos
realizados, a constatagcdo se as expectativas iniciais estdo bem dimensionadas com medidas
adequadas, a realizagdo das devidas verificagbes sobre as condicbes existentes e realizar as
adaptacbes julgadas pertinentes e, ainda elaborar um relatério com informagbes importantes
contendo os contatos com os principais “stakeholders”, fotos dos locais importantes,
identificagdo dos pontos de apoio e dos potenciais perigos, estabelecimento das linhas gerais
para a coordenagao das operagdes e da natureza da campanha, dentre outras coisas
associadas.

Essa pratica foi muito importante em campanhas realizadas na regido amazénica e em
outras com associacao com outras esferas da administracdo do Comando da Aeronautica, bem
como nas de treinamento dos profissionais de saude nas escolas de formagao, mas nao pode
ser realizada de forma pratica nas campanhas inesperadas, como no caso das campanhas do
Haiti, de Barreiros, de Santa Catarina, e outras demandadas por chuvas, inundacées,
terremotos e outras manifestacdes de eventos naturais ndo programados.

A impossibilidade de ser executada a missdo precursora na campanha do Haiti
impactou em varias operagdes de planejamento da organizagdo desencadeando medidas
adaptativas para dar conta das novidades encontradas em campo. Consta do Relatério Final
de Operacao N°.001/2010, referente a campanha do Haiti que:

“O suprimento de materiais de saude (medicamento e material penso) mostrou varias falhas
que prejudicaram o atendimento a populagdo. O fato de ndo ter sido possivel uma
precursora, em virtude da caracteristica emergencial desta missdo e, por ndo se ter
previamente a definicdo quanto a duragdo da mesma, acarretaram prejuizo a previsdo de
consumo inicial. Sendo, ainda no primeiro contingente, necessario providenciar
ressuprimento de medicamentos e material penso”.
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Apesar de institucionalizada na organizagado, se mostra mais pertinente em casos de
campanhas programadas nos contextos mais conhecidos, pois permite um planejamento prévio
€ a correcao desse planejamento devido a constatagédo de fatos reais obtidos em campo.

Como pode ser visto, o contexto apresenta algumas possibilidades apara o
aprendizado, visto que nessas missdes precursoras € possivel identificar os principais
“stakeholders” que sdo integrados em cada fase da operagdo e estabelecer os contatos de
forma mais direta, verificar as capacidades de que os mesmos atendam aos requisitos de
campanha, identificar as necessidades reais de insumos, medicamentos, artefatos,
equipamentos e pessoal e, ainda providenciar as melhores condi¢ées para que a campanha
seja realizada condicionando recursos e habilidades para atender aos requisitos da campanha.

As operacgbes de logistica de campanha sio tratadas no proximo Evento/Caso com
mais detalhamento, mas convém citar nesse momento algumas peculiaridades de nao
conformidades com os planejamentos que poderiam ter sido redimensionados caso houvesse
uma missao precursora.

Os fatos relatados chamam a atencéo para a necessidade de tomada de medidas de
contengado para conter as falhas, adequar o planejamento prévio para a realidade encontrada

antes que impactasse ainda mais na organizagao e interrompesse as operagoes.

VII.5.1.7 Aprendizado sobre o Evento/Caso N°.01

A organizagdo esta imersa em um contexto complexo e imprevisivel e por melhor que
sejam o planejamento e a antecipagdo alguns eventos inesperados impactam as operagdes da
organizagao com graus variados de intensidade.

A adocéo de estratégias de planejamento com base em estruturas modulares permite
mais flexibilidade para atender as diferentes demandas, diminui os custos operacionais nos
periodos em que as operagdes de campanha nao estao sendo realizadas e proporciona meios
para “performances” adaptativas e versateis inseridas em cada contexto.

A caracteristica de “virtualidade” do HCamp permite que planejamentos e adaptacdes
coexistam e sejam realizados concomitantemente em parametros consistentes, conferindo ao
contexto possibilidades de apresentar, ao mesmo tempo, praticas que podem ser associadas a
prevengao e outras a contencao dos eventos inesperados.

A alocagao dos profissionais de salude em organizagdes regulares permite que se
mantenham em constante atividade técnica especializada, em gozo de suas interagdes sociais
estabelecidas em outros niveis e que haja constante capacitacdo e desenvolvimento das
praticas especificas de cada especialidade, bem como sejam mantidas condicbes para o
conhecimento mais profundo de técnicas especificas usadas tanto nas operagdes regulares
como nas de campanha e que possam, ainda, estar em permanente interagdo com diferentes

profissionais permitindo o acompanhamento e sele¢ao dos possiveis candidatos para novas
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campanhas a serem desenvolvidas.

Em relacdo ao planejamento de medidas de antecipagéao, relacionadas ao contexto de
operagdes programadas com certo grau de “conforto operacional”, existem muitas correlagbes
entre as expectativas, os planejamentos e as operagdes padronizadas, dessa forma as
improvisagbes e adaptagbes sdo menos constantes devido a menor incidéncia de eventos
inesperados que apresentam condi¢cdes de serem desestruturantes da normalidade. Todavia
ainda existem interfaces em constante “estresse operacional” sendo mais propensas a erros e
falhas provocadas por eventos inesperados.

No contexto de interagdes complexas e imprevisiveis, as medidas adaptativas sdo mais
necessarias devido a propensao para a ocorréncia de eventos que afastam as expectativas dos
planejamentos e, por conseguinte, conferem certa relacdo de desacoplamento entre as
operacOes padronizadas e suas significancias para resolver os conflitos que se estabelecem no
contexto operacional.

Os esforgos para introduzir as atividades de campanha na formacdo dos oficiais de
saude da ativa se mostram muito consistentes com as necessidades da organizagao e permite
que mais profissionais de saude estejam aptos para se integrarem as operagdées de campanha
desde o inicio de suas carreiras.

De acordo com o que foi apresentado, € possivel apreender que os contextos das
campanhas incorporadas institucionalmente ao treinamento de profissionais de saude, ainda no
curso de formacgao, bem como em outras operagdes que se estabelecem em diferentes fazes
do ciclo de operagdes, permitem que haja a permeabilidade das regras estabelecidas no
contexto organizacional no proprio espago onde as operagdes estao sendo realizadas.

As praticas de treinamento e adestramento realizadas pela organizagdo trouxeram
beneficios para as convocagbes para a campanha do Haiti e também para outras campanhas,
bem como para a formagdo de uma gama de conhecimentos que podem ser incorporadas nos
processos de selegcao e convocacgao desses profissionais.

Algumas percepgoes desenvolvidas nas interagbes dos profissionais mais experientes
com os mais novos contribuiram para o desenvolvimento de novas praticas de campanha, para
o aprendizado organizacional e para incorporagcédo de novos conhecimentos que podem compor
o planejamento e confecgéo de recursos didaticos e praticos para as préximas edi¢des desses
treinamentos citados.

Muitas praticas de planejamento de campanha precisam ser constantemente revistas e
adaptadas para que as operagdes sejam compativeis com as condi¢des reais encontradas.

As missdes precursoras facilitam a identificagdo de algumas caracteristicas existentes
no “teatro de operagdes” que nao estdo presentes nas expectativas anteriores, facilitam o
estabelecimento de relagbes pertinentes com os “stakeholders” e proporciona condigdes de

verificagdo das necessidades operacionais e melhor dimensionamento das operagdes de
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campanha ao contexto real.

No contexto das operagbes de planejamentos apresentadas, alguns eventos que sao
esperados acontecer de forma regular ou contingente realmente atendem as expectativas, mas
muitos eventos ndo acontecem como esperado, ou mesmo nem sequer se manifestam,
conferindo ao contexto maior incidéncia de eventos inesperados desestruturantes dos
planejamentos e das expectativas, impactando diretamente nas operac¢des e nas tomadas de
medidas adaptativas em decorréncia da necessidade de improvisar novas operacdes e
estabelecer medidas de contengao do evento inesperado.

Essas, entre outras, perspectivas encontradas nesse estudo encontram concordancia
com as caracteristicas apresentadas como préprias das OAC por varios pesquisadores e que

se encontram nos referenciais descritos na revisdo dos construtos tedricos adotados.

VII.5.2 Evento/Caso N°.02 — Do Acionamento a Chegada ao “Teatro de Operagoes”

Esse Evento/Caso se caracteriza por operagdes complexas que abrangem atributos
institucionais intrinsecos desenvolvidos a partir das expectativas e experiéncias anteriores, se
estruturam pela capacidade de planejamento e coordenagao, mas que se consolidam por meio
de atitudes rapidas, resilientes e adaptativas que se estabelecem nas interfaces quando as
operacOes estao sendo realizadas, pois a cada fase do ciclo sdo notados diferentes aspectos
de concordancia com as expectativas e planejamentos e variados niveis de tomadas de
atitudes adaptativas para conter os eventos inesperados.

Possui caracteristicas distintas devido a integracéo direta de diferentes “stakeholders”
usuais e eventuais ao ciclo de operagdes realizadas pela organizagdo, portanto as
“performances” desses interferem diretamente nas “performances” dos individuos, grupos e da
prépria organizagao em um contexto mais amplo.

Apresenta operagbes com elevado nivel de interagcdo com outras organizacdes, do
Comando da Aeronautica e de outros niveis de gestdo publica e privada exigindo atencgao
ampla para as operagdes padronizadas e para que sejam observados pequenos erros contidos
no sistema e para falhas latentes nos processos de coordenagéo.

Devido as suas caracteristicas intrinsecas, muitas operacdes relacionadas aos eventos
integrantes desse ciclo de operagbdes ja foram contempladas nas consideracdes sobre as
operagdes de planejamentos e portanto, ndo sdo apresentadas discussdes de cada evento em
separado com foi realizado anteriormente, e sim de forma integrada, para demonstrar o grau de
acoplamento e interatividade existente.

O quadro VII.3, a seguir, apresenta um resumo sobre o Evento/Caso “Do acionamento a
chegada ao teatro de operag¢des” e demonstra alguns dos eventos integrantes selecionados

para compor 0 quadro geral associado.
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Evento Integrador: Campanha do HCamp (Haiti / 12 de janeiro a 10 de junho de 2010)

Everr‘]to(l)(;aso Do acionamento a chegada ao “teatro de opera¢ées”
Integra inumeras relagdes desenvolvidas em multiplas esferas institucionais, contém
interfaces variadas com muitas organizagdes distintas e exige muita atencéo para a
coordenacgao e governanga das operagodes.
D . Comporta varias operagdes com caracteristicas proprias, principalmente
escrigao : . L : !
do relacionadas ao apoio logistico, mas que se associam com outras de planejamento,
. | coordenagado e operacionais visando que os meios necessarios e os profissionais
Evento/Caso: | . - P ~
integrem as operagdes de campanha no “teatro de operagodes”.
Delimita as agdes desenvolvidas antes da chegada ao “teatro de operagdes”
incluindo algumas operacdes de planejamento apresentadas anteriormente que
estdo integradas a esse contexto.
21 Acionamento da campanha pelos niveis institucionais;
2.2 Mobilizagao dos principais “stakeholders” envolvidos;
2.3 Mobilizagéo inicial dos encarregados e comando;
24 Composigao das equipes;
w 2.5 Selegao de artefatos técnicos conforme o perfil estabelecido para a campanha;
@ § 2.6 Interacao dos profissionais de campanha com os diferentes “stakeholders”;
- C
§ _g 2.7 Mobilizac&do de equipe para embalagem;
w % 2.8 Acondicionamento em veiculo para transporte ao aeroporto ou destino final;
(14
2.9 Transporte dos artefatos ao aeroporto para o “teatro de operagbes”;
210 | Apresentagéo dos profissionais para seguir para “teatro de operagdes”;
211 | Chegada ao aeroporto mais proximo do “teatro de operagdes”;
212 | Desembarque do efetivo e dos artefatos técnicos; e
213 | Conferéncia.

Quadro VII.3 - Evento/Caso N°.02: Do acionamento a chegada ao “teatro de operag¢oes”

Fonte: Elaborado pelo pesquisador

A composi¢cdo dos eventos relacionados apresentados no quadro pode conter ainda

muitos outros eventos nao descritos, mas foram assim caracterizados para englobar os

principais e demonstrar a complexidade e interatividade existente entre eles.

Esse Evento/caso é marcado, ainda pelo uso de artefatos técnicos de alta tecnologia,

préprios e de diferentes “stakeholders”, e exige a composicdo de operacdes integradas que

apresentam elevado risco para as operagdes.

No curso das consideracbes sdo destacados os eventos imprevisiveis que impactaram

as operagdes da organizacdo e comentadas as praticas adaptativas que foram tomadas para

resolver o conflito gerado pela ndo conformidade.
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VII.5.2.1 Consideragoes Gerais Sobre o Evento/Caso N°.02

Depois que o acionamento & autorizado pelos canais institucionais associados aos
diferentes niveis da administracdo, uma cadeia de contatos & disparada com base nos
planejamentos e regras estabelecidas formalmente. Devido a natureza emergencial de
algumas campanhas, essas ordenagdes sao estabelecidas por meio dos canais oficiais de
comunicagao e confirmados por telefone ou pessoalmente pelos principais envolvidos para
agilizar os acionamentos, estabelecer prioridades e evitar erros ou falhas no entendimento.

Quando as ordens chegam ao nivel da DIRSA, a sequéncia de eventos inclui a escolha
da cadeia de comando da campanha e dos profissionais para as opera¢gdes mais importantes
até que a equipe seja formada e todos estejam devidamente cientes da natureza e das
necessidades essenciais da campanha.

Atos continuos sdo realizadas algumas operagdes de mobilizacdo de outros
profissionais e de organizagdes envolvidas nas etapas logisticas diferenciadas, realizadas
diligéncias e praticas relacionadas ao efetivo trato dos artefatos e materiais a serem
acondicionados para embarque para o “teatro de operacoes”.

A partir desse momento uma equipe é destacada e mobilizada rapidamente para
separar e conferir os artefatos incorporados as operagcdes de campanha e caso haja
necessidade de artefatos diferentes dos padronizados ou de outros insumos, o setor
competente € acionado para os devidos aprovisionamentos junto as organizagbes de
subordinacao direta da DIRSA existentes na cidade do Rio de Janeiro, ou em outro lugar mais
proximo ao “teatro de operagoes”.

Como visto, a mobilizacdo de contingentes para as operagdes de campanha se dao de
maneira singular devido a propria natureza do HCamp e da UCS, pois na maior parte do tempo
nao existe a lotagédo exclusiva de profissionais nessas organizagdes de forma definitiva, e sim a
expectativa de alocagao provisoria de certos profissionais enquanto a campanha existir, ou em
momentos especificos fora de campanha.

Em relagdo a campanha do Haiti, o primeiro contingente de profissionais foi formado,
em sua grande maioria, por veteranos de outras campanhas.

A convocacao apresentou compatibilidade com os planejamentos e expectativas para
primeira convocagao, excetuando-se as impossibilidades imediatas de alguns profissionais de
“primeira escolha”, devido ao evento de convocagido se processar na segunda semana de
janeiro quando muitos planejam ou estdo em gozo de férias regulamentares, incluindo alguns
dos profissionais de campanha mais experientes e de outros “stakeholders” inseridos nas
relagbes com as organizagdes do Comando da Aeronautica.

Enquanto uma equipe providencia para que os artefatos técnicos sejam conferidos,
dimensionados, selecionados, embalados, acondicionados e transportados para o terminal

militar da Base Aérea do Galedo (BAGL) ou da dos Afonsos (BAAF) para embarque, outra se
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dedica as coordenagdes de outras operagdes logisticas integradas para a instalagdo do
HCamp no “teatro de operacoes”.

As medidas de planejamento e coordenagao da campanha do Haiti foram realizadas em
conjunto com os mais elevados niveis de comando na Aeronautica com interfaces no Ministério
da Defesa, Ministério da Saude, Ministério das Relagbes Exteriores, Gabinete da Casa Civil da
Presidéncia da Republica e outros 6rgaos de todas as esferas da administragao publica.

Desde o inicio do acionamento e durante as operagdes de coordenacgio sao realizadas
as conferéncias formais das ordens e outros aspectos legais da missao, visto que, em alguns
casos existem interagdes estabelecidas em varios niveis de governo e com organizagdes de
fora do territério nacional exigindo o cumprimento de medidas sanitarias, legais, alfandegarias
e diplomaticas, dentre outras.

Dentre as prerrogativas estabelecidas nos planejamentos, ordenagdes e convengoes
formais instituidas nas relagbes internacionais estd a necessidade de que os militares
portassem passaporte de servigo valido para saida do Brasil e para ingressar em outra nagéo,
mas essas prerrogativas foram vencidas pela emergéncia da convocagao do efetivo inicial e
pela natureza da campanha humanitaria.

Para conseguir instalar o HCamp no Haiti em 48 horas apds o acionamento e atender
as necessidades prementes da campanha humanitaria, ndo foi possivel levar ao pé da letra
certos aspectos legais para confecgdo de passaporte de servico em tempo habil para os
militares que ndo o tinham e conseguir as licengas e autorizagdes para desembarcar no Haiti
ou em outro pais vizinho, dessa forma, essas convengbes tomaram uma dimensao menor
diante da natureza emergente da campanha humanitéria.

Para os efetivos seguintes foi possivel o cumprimento dessas exigéncias legais e
administrativas com o devido tempo para que todos os preparativos fossem executados da
melhor forma possivel e a integracdo dos profissionais atendesse a esse e varios outros
aspectos legais e administrativos.

O ciclo de operacgdes contemplado nesse Evento/Caso envolve eventos integrantes que
podem incorporar muitas fontes de falhas e erros latentes no sistema. Dentre as “ocorréncias”
relatadas no Relatério Final de Operacao N°.01/2010 que podem ser atribuidas a esse ciclo de
eventos de operacgdes estio:

“a) Conforme noticiado na mensagem fax n°. (...), durante as operagées de embarque do 1°
contingente foi extraviado o carrinho de anestesia.

b) Por ocasido do embarque da segunda fragdo do terceiro contingente, houve troca de
aeronaves e inclusive de esquadrdo, acarretando um atraso de 12 horas entre o horario
previsto para decolagem e o horario em que realmente houve a decolagem no Rio de
Janeiro, além de um problema quanto a autorizagdo de sobrevoo no Haiti que fez com que
este mesmo efetivo permanecesse um dia a mais que o previsto em Boa Vista; e no
regresso do quarto contingente houve troca de aeronaves em Brasilia, fazendo com que o
efetivo e o material que viajavam em um KC-130 fosse dividido em duas aeronaves (01 C-
99 e 01 C-130), gerando um atraso de 6 horas na chegada dos militares ao Rio de Janeiro.”
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Outro aspecto levantado no Relatério Final de Operacao N°.01/2010 se destina a
comentar que durante a campanha foi verificado que a organizagdo da Aeronautica
responsavel pelo embarque de materiais para o Haiti possuia dificuldades materiais e nao
possuia “uma sistematica que contemplasse, de forma precisa, o conteldo da carga oriunda de
outros estados, bem como o destinatario final no Haiti”.

Essa premissa se deve, principalmente, ao grande numero de doagdes que chegavam
de todo o territério nacional sem a devida identificagdo do conteido e nem a destinagédo no
Haiti. Muitos pacotes e caixas chegavam somente com a indicagao “Doagéo para o Haiti” e ndo
era possivel para o pessoal no Brasil abrir todas as caixas e inventariar seu conteudo para a
destinacdo mais adequada.

As doagdes chegavam embaladas sem a identificagdo, contendo roupas, alimentos,
medicamentos ou insumos de saude, muitas vezes misturados uns aos outros e as cargas nao
podiam ser inventariadas no local de embarque por questdes de operacionalidade, seguindo
nas mesmas aeronaves com outras cargas e desembarcadas no Haiti rapidamente, restando
pouco tempo para que as tripulacbes e aeronaves retornassem ao Brasil respeitando as
“janelas” de aterragem e decolagem estabelecidas com pouca margem de tolerancia.

Depois da constatacdo dessa falha operacional foram estabelecidas medidas de
coordenagdo com os principais “stakeholders” regulares no Brasil para a devida identificagédo
dos destinatarios locais e a padronizagao das remessas de forma ordenada.

A situacdo mais critica foi contornada com medidas diferentes das padronizadas
melhorando a chegada de materiais de saude no HCamp sendo os outros donativos entregues
diretamente nos diversos canais competentes estabelecidos no Haiti.

Apesar dessas medidas adaptativas se constituirem como validas, algumas vezes
ocorreram extravios e entregas indevidas aos destinatarios acarretando perda de tempo e de
recursos que eram poucos e raros no local.

Essas situagbes demonstram que, por melhor que seja o planejamento, irdo acontecer
eventos inesperados ndo consistentes com as expectativas e que a organizagao precisa langar
mao de praticas ndo padronizadas para conseguir conter as “falhas” no planejamento, absorver
os impactos, resolver os conflitos ndo esperados, recuperar o sistema afetado e continuar as
operacdes de forma consistente e segura.

Tendo sido apresentados esses pontos gerais, a seguir, sdo consolidados os
aprendizados sobre esse Evento/Caso de forma a conter os principais ensinamentos

relacionados ao dmbito da pesquisa.
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VII.5.2.2 Aprendizado sobre o Evento/Caso N°.02

Se antes do acionamento da campanha as operag¢des de planejamento sdo as mais
valorizadas, quando a campanha se instala de fato, as operagdes de coordenagdo sao
essenciais para 0 sucesso da missao.

O cenario de campanha se tornou ainda mais complexo por ser realizado em solo
estrangeiro, devido a natureza emergencial da campanha humanitaria associada com a
magnitude das operacgdes realizadas sem o amparo de fontes de apoio para estabelecer um
fluxo regular dos recursos necessarios em tempo habil.

Somam-se a isso muitas relagdes estabelecidas com “stakeholders” ndo habituais e um
cenario com multiplos aspectos culturais e institucionais, destruicdo do espaco, diferencas
linguisticas, extrema caréncia por servigos de saude de qualidade, dentre outros fatores que
conferiam ainda mais complexidade para o contexto das operacgoes.

Quanto a escolha do sistema de logistica para apoio as operagdes de ressuprimento de
medicamentos e insumos, podem ser apreendidos aspectos que demonstram que os
processos de coordenacdo das operagcbes se apoiaram em relagdes novas e sem
comprovacao de sua eficacia, com muitas interfaces e atribuicbes de competéncias para
operacbes consideradas essenciais para o funcionamento integrado do sistema sem a
participacdo e controle direto da organizagdo que iria executar as operagdes de campanha no
“front” do “teatro de operacgbes” no Haiti.

Pode ser identificado que esse sistema, desde o inicio, estava muito propenso a falhas,
erros e interrupgoes drasticas de funcionamento devido a ser superdimensionado e complexo,
com muitas interagcées n&do conhecidas e distanciamento dos padrdes que estavam inseridas
nos roteiros dessas organizagdes, que necessitava de planejamento e coordenacédo que se
estabeleciam em niveis institucionais diferentes dos que essas organizacbes habitualmente
realizam e que os valores e “expertise” necessarios para a manutencdo das operacdes de
campanha em funcionamento nao foram compartilhados.

Em relacdo ao que foi apresentado sobre esse Evento/Caso, pode ser apreendido que,
em alguma medida, convivem praticas de antecipacdo e de contengdo independentemente das
expectativas e planejamentos, visto que a manifestacdo de eventos imprevisiveis nas
operagdes sequenciais integradas impulsionam novas relagdes ao contexto mais amplo das
operagbes de campanha, forgam os limites dos planejamentos e coordenagdes redundando,
quase sempre, em que a capacidade de resiliéncia e de “expertise” sejam postas a prova em
graus distintos fazendo com que algumas medidas adaptativas e improvisadas sejam tomadas
para correcdo dos planejamentos em cooperacdo com as praticas padronizadas para a
governanga dos eventos associados ao contexto.

Essas ocorréncias demonstram que mesmo nas operagdes exaustivamente planejadas

e devidamente coordenadas existem eventos imponderaveis que transgridem as expectativas e
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as programagdes impactando a organizagdo de formas variadas. Da mesma forma, esses
eventos imprevisiveis exigem que o sistema possua resiliéncia suficiente para absorver esses
impactos e manter o sistema funcionando e, também impedir a escalada dessas falhas com
medias adaptativas capazes de devolver o equilibrio ao contexto das operacgoes.

Da mesma forma, sinalizam que as interagdes com muitos “stakeholders” estao
inseridas em um contexto com relagbes complexas e interfaces tecnoldgicas que podem
impactar o sistema independente da “performance” da organizacdo e dos planejamentos
executados. Essas caracteristicas também se encaixam nos perfis atribuidos as OAC por
varios autores citados.

As analises contextualizadas trazem ao contexto da pesquisa muitas possibilidades de
consideracdes sobre a natureza dos eventos em relagao as expectativas de ocorréncias, pois
demonstram na pratica que existem eventos que sdo esperados acontecer e ndo ocorrem, nem
como contingentes e nem como regulares, por sua vez alguns eventos esperados de nao
acontecer se manifestam.

No contexto, ainda ocorrem eventos inesperados que causam perplexidade, pois sequer
foram pensados, caracterizando a auséncia de expectativa e a oportunidade para que
adaptagdes e improvisagdes sejam usadas para contencdo. Por sua vez, ocorrem eventos que
foram pensados como possiveis de ocorrer, mas foram descartados ou desconsiderados nos
planejamentos por motivos diversos, para esses casos 0s impactos na organizagdo dependem
da magnitude desse evento e da capacidade de resiliéncia para absorve, conter e manter o
sistema em funcionamento. Ambas as manifestacées desses eventos podem ser fontes de
aprendizado e se constituirem produtivas para planejamentos a respeito de eventos futuros.

No contexto da campanha, as expectativas de que eventos considerados como
ameacas para a segurancga dos individuos e da organizagdo passaram a ser pensadas como
potenciais geradores de erros e falhas e, mesmo que fossem considerados como contingentes,
passaram a fazer parte das preocupacbes e planejamentos da organizacdo, com medidas de
antecipacdo e o desenvolvimento de praticas de contengdo para que seus impactos nas
operacgdes fossem controlados e contidos antes de aumentarem e poderem comprometer todo
o sistema. Em relacédo a esse contexto, as expectativas foram confirmadas em alguns eventos
pontuais se tornando como aspecto positivo para o planejamento das operagdes.

O desenvolvimento da atencdo mais ampla para esse evento impulsionou o
desenvolvimento de outras praticas de seguranga que acarretaram em medidas eficazes que
diminuiram a vulnerabilidade e “simplificaram” o evento ao ponto de sua ocorréncia ser
totalmente absorvida pela organizacgéo.

Essas ocorréncias ndo se constituiram como eventos imprevisiveis e sim como eventos
contingentes contemplados nos planejamentos, testando a capacidade de planejamento e as

medidas de contencéo adotadas.
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Essas perspectivas estdo fundamentadas nos referenciais tedricos e as classificagoes
desses eventos podem ser associadas ao que consta do quadro Il.1, baseada nas
contribuicdes de Furtado (2011) aos trabalhos de Weick e Sutcliffe (2007).

Apesar das operagbes de planejamento serem dimensionadas para as operagdes
conforme as expectativas de eventos projetados e com a experiéncia com eventos conhecidos,
também foi constatado que nao é possivel projetar e planejar todas as contingéncias, pois
existem eventos que apresentam dimensodes diferentes das contempladas nos planejamentos
quando se manifestam na realidade.

Sendo assim, devido a natureza imprevisivel dos eventos inseridos em sistemas
complexos, a organizacao precisa desenvolver praticas de atencdo mais ampliadas para a
identificagdo mais rapida e precisa da fonte de erro e para possibilitar o desenvolvimento de
praticas versateis e resilientes para permitir adaptacbes e mudancas rapidas nas operagdes

para atender aos novos requisitos que se apresentam na realidade das relagdes de campanha.

VII.5.3 Evento/Caso N°.03 — Operagoes de Campanha no “Teatro de Operagoes”

Esse ciclo é composto por inumeras operagdes intrinsecamente ligadas em multiplos
niveis com a superposicao de operagdes de campanha relacionadas a logistica, planejamento,
coordenacéo, treinamento, adaptacéo e as praticas de saude propriamente ditas.

As relagoes e integragbes existentes conferem ao “evento da campanha no teatro de
operagdes” caracteristicas dindmicas e imprevisiveis que requerem niveis diferentes de
atitudes padronizadas e adaptativas em quase todas as operacdes que se estabelecem nos
mais variados niveis organizacionais.

Como visto, esse Evento/Caso abrange muitas operag¢des de logistica, coordenacéao e
as proprias operagdes de salude que sdo executadas no “teatro de operacdes”, dessa forma,
tendo sido apresentadas as caracteristicas do Evento/Caso se faz necessario estabelecer os
eventos relacionados as operagdes de apoio, coordenagao e logistica para que a campanha
seja realmente iniciada, bem como sejam estabelecidos os eventos relacionados as praticas de
saude que integram o ciclo de operagcbes do HCamp a partir do momento em que é dada a
autorizacgao para inicio das operagoes de saude no “teatro de operagoes”.

Da mesma forma que ja foi abordado anteriormente, existem praticas associadas a esse
Evento/Caso que foram contempladas em argumentagcdes apresentadas. Tendo em vista nao
retomar essas ponderagdes repetitivamente, os eventos relatados a partir desse momento s&o
apresentados de forma integrada ao contexto mais amplo das observagdes, sendo divididos
em duas partes somente.

A primeira relacionada aos aspectos associados as operagdes de apoio, coordenagao e
logistica e a ultima em relagao as praticas de salde que sdo desenvolvidas apds a efetivacéo

do HCamp no “teatro de operagdes”.
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De forma geral podem ser caracterizadas e destacadas algumas operagdes que
integram esse ciclo dinamicamente como uma sequéncia logica, mas que nem sempre se
comportam conforme os planejamentos devido a natureza complexa e dindmica de suas
ocorréncias.

Para ilustrar a complexidade da campanha realizadas no “teatro de operacdes” o
quadro VIl.4, a seguir, apresenta a descricdo sumaria e as caracteristicas basicas desse ciclo

de eventos integrados.

Evento/Caso

N°.03 Operagoées de campanha no “teatro de operagoes”

O ciclo de eventos contidos nesse evento/caso se relaciona com todas as
operagdes de campanha que sédo desenvolvidas no “teatro de operacdes” até que
a ultima operacao desse tipo seja realizada.

Descricdo do | Esse evento/caso foi configurado para conter as principais interagdes do Hospital

evento: de Campanha desde a sua chegada ao local, incluindo as operagdes para o
efetivo estabelecimento das condi¢des para que o HCamp entre em operacéo e
as praticas e procedimentos de saude propriamente ditos e todas as operacgbes de
campanha que se processam até o término da campanha.

Esse ciclo de operagbes compreende eventos distintos marcados por
caracteristicas intrinsecas moldadas nas operagbes de planejamento e em
medidas adaptativas a partir da realidade que se apresenta no “teatro de
operagoes”.

Comporta operagdes de campanha que se destinam a preparagéo das estruturas,
instalagao de artefatos técnicos e aprovisionamento dos meios para que o HCamp
comece as operagdes de atendimentos de saude e assistenciais propriamente

Caracteristicas | ditas.

basicas Pode ser destacado por conter niveis muito diferenciados de eventos inesperados,
também dependem do grau de conformidade com as expectativas iniciais e com
as operacOes desenvolvidas nas fazes anteriores, principalmente nas fases de
planejamento e coordenac&o da campanha e apds o acionamento da mesma.

As “performances” individuais, coletivas e da organizagdo apresentam varios
niveis de interacées complexas e impactos relacionados aos eventos inesperados
que podem ser referenciadas nos construtos teéricos estabelecidos e servir de
base para as reflexdes que amparam o aprendizado.

Quadro VIl.4 — Caracteristicas do Evento/Caso N°.03

Fonte: Dados da pesquisa

O quadro VIL.5, a seguir, apresenta as relagdes complexas que se estabelecem de
forma dindmica e propde uma sequéncia légica para o ciclo de operagdes integradas na qual
os eventos se manifestam, em certos momentos, ao mesmo tempo se sobrepondo e fazendo

parte um dos outros.
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10 | Preparagao do Centro Cirurgico e da Central de Esterilizagao;

11 | Testes de calibragdes e de adequagao aos padrdes técnicos e profissionais;

Tipo Evento/Caso: Operagoes de campanha no “teatro de operagoes”
1 | Chegada ao “teatro de operacgbes”;
2 | Descarregamento e transporte para o local da campanha;
* 3 | Conferéncia dos insumos e dos artefatos técnicos;
QO ®
'3, S 4 | Coordenacgédo das operagdes logisticas com outras organiza¢des associadas;
c .2
l‘!;’_ Q| 5 |Operagoes de apoio (transporte, energia, agua, gases medicinais, combustivel,
° iluminagado, seguranga, comunicagdes, alojamentos, alimentacao, etc.);
()
"o @ 6 | Definicdo das configuragdes e montagem dos mdodulos de apoio;
g 7 | Escolha e preparacéao do terreno;
o
5 8 | Montagem das estruturas modulares do HCamp;
o
© | 9 | Instalagéo de artefatos técnicos especificos (Laboratoério, Radiologia, Emergéncia);
o
©
Q.
(1]
[
T

Eventos relacionados

12 | Conferéncia de cada setor e ajustes finais para validar a operacionalidade;

13 | Reunido de final de montagem com todo o efetivo;

14 | Reunido do “pbér-do-sol”;

16 | Adaptacao das operacdes de saude conforme a natureza real encontrada;

17 | Reunido com os efetivos para inicio das operagdes de saude;

18 | Comeco das operagdes de saude integradas ao contexto;

19 | Praticas de recepcao e triagem;

[}

)

=1

b 20 Praticas especificas de atendimento a saude;

[}

'f,’, Emergéncia/Urgéncia; Atendimento Ambulatorial;

©

(5}

b4 Clinicas Cirurgicas; Clinicas Médicas; Odontologia;
S

o

e | 21 Cﬁj:‘gtrgo Cirurgia Geral; Clinica Médica; Clinica odontoldgica;
b4 " | Ginecologia/Obstetricia; Pediatria; Cirurgia Buco-maxilar;
© Ortopedia; Outras Clinicas; Outras Préticas;
c

o

'g 92 Praticas de apoio associadas ao diagndstico e atencéo a saude;

g Laboratério; Radiologia; Enfermagem; Farmacia;
0

g 23 Outras praticas especificas de saude;

>

w

Esterilizagao; Pés consulta; Vacinagao; Desinfeccao; Curativos;

24 | Praticas de remocéao para alguma Organizagao de apoio;

25 | Praticas de apoio as operacgdes de saude desenvolvidas nas instalagées do HCamp; e

26 | Praticas de contingenciamento para eventos transitdrios factuais ligados a saude.

Quadro VIL.5 - Ciclo integrado de operagées de campanha no “teatro de operagées”

Fonte: Elaborado pelo pesquisador
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VII.5.3.1 Operagoes de Apoio, Coordenagao e Logistica

As operagdes de apoio, coordenacgao e logistica de campanha foram estruturadas de
diferentes maneiras e sofreram muitas adaptacdes no decorrer das atividades. Como visto, as
operacdes de campanha sofreram varios impactos de eventos inesperados ocasionados por
fontes diferentes e naturezas distintas.

Ao se estabelecer no Haiti o HCamp levou uma determinada quantidade e variedade de
medicamentos e insumos dimensionados para os atendimentos projetados ainda no Brasil.
Alguns aspectos foram muito bem dimensionados e encontraram acoplamento com as
expectativas e planejamentos realizados, principalmente em relacdo as expectativas de
operacOes de saude emergenciais e de urgéncia e nos cirurgicos, laboratoriais e de radiologia.

Apesar dessas ocorréncias, porém, outros aspectos nao corresponderam as
expectativas e se constituiram como fontes regulares de conflitos, erros, falhas e
comprometimento das operagdes em niveis variados. Alguns desses eventos nao
correspondentes as expectativas ja foram apresentados e comentados, enquanto outros ainda
0 serao no decorrer da apresentacao desse Estudo de Casos.

Quando a campanha foi coordenada nos mais altos niveis da administragao nacional
ficou constatado que diferentes recursos seriam necessarios. No primeiro momento ficou
estabelecido que o HCamp levasse para uso imediato no Haiti o seu material padrdo para as
campanhas ACISO realizadas e que a reposi¢cdo de medicamentos e insumos de saude seria
fornecida pelo Ministério da Saude e a reposi¢cao de equipamentos seria realizada pela DIRSA.

Consta do referido documento que a logistica de ressuprimento ficou assim planejada:

“A sistematica supracitada baseava-se em solicitar, por doagdo de medicamentos e matéria
de penso ao Haiti, aos hospitais da rede publica federal do Rio de Janeiro. As doa¢bes eram
centralizadas no Hospital dos Servidores do Estado do Rio de Janeiro (HSERJ), para serem
remetidas ao HCAMP, com o apoio terrestre, no Rio de Janeiro, do 1° DSUP (unidade
militar do Comando do Exército).”

O principal fato apontado no Relatério Final de Operagcdo N°.01/2010 a respeito da
logistica de ressuprimento idealizada e coordenada em conjunto com outras esferas de
governo estabelece que, apesar dessas medidas serem pactuadas:

“O suprimento de materiais de saude (medicamento e material penso) mostrou varias falhas
que prejudicaram o atendimento a populagéo. (...) O ressuprimento a cargo do Ministério da
Saude foi extremamente deficitario, em consequéncia da sistematica deficiente adotada por
este Ministério. (...) Logo no inicio, foram constatados os seguintes problemas: os hospitais
federais doavam o material que lhes interessava, ndo levando em consideracéo a lista de
material solicitada pelo HCAMP; os materiais remetidos ndo estavam indexados e
identificados; o HSERJ, escolhido para a centralizagdo, ndo possuia estrutura para tal
atividade, visto que as doag¢bes estavam acumuladas e sem identificagdo adequada em
uma sala sem climatizagdo, em frente ao necrotério do hospital;, nao foi designado um
farmacéutico do Ministério da Salde responsavel pelos medicamentos a serem doados,
apesar de varios deles estarem sujeitos ao regime de controle especial;, ndo houve, em
nenhum momento, a elaboragdo de uma listagem com a especificagdo quantitativa e
qualitativa dos medicamentos e materiais de penso enviados pelo HSERJ ao 1° DSUP, que
simplesmente os remetia como doagbes para o CECAN enviar ao Haiti.”
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A fragilidade do sistema construido com essas relagdes se mostrou uma fonte de erros
e falhas que ameacavam interromper as operagcbes de campanha no Haiti. Devido a
necessidade de reposicao de alguns insumos e medicamentos imediatamente no “front” das
operacoes, fez com que a DIRSA tomasse algumas medidas adaptativas emergenciais em
consonancia com o0s niveis institucionais mais altos, providenciando o ressuprimento
emergencial, tomando como base de operagbes o Hospital de Aeronautica dos Afonsos
(HAAF) e outras organizagdes de saude subordinadas diretamente a DIRSA.

Somente depois que um oficial farmacéutico da DIRSA foi destacado para realizar as
diligéncias e interagdes com o HSERJ e coordenar pessoalmente outras medidas adaptativas
com o DSUP e CECAN ¢é que as operagdes de logistica tiveram alguma proximidade com os
planejamentos iniciais, porém o sistema idealizado se mostrou muito falho e outros eventos
inesperados e falhas ocorreram, como atestam as seguintes consideragdes contidas no
referido documento:

“Apesar de a DIRSA haver resolvido o envio dos medicamentos e materiais de penso
necessarios ao funcionamento do HCAMP, o ressuprimento continuou prejudicado, visto o
Ministério da Saude acrescentar a sistematica existente a solicitagdo de doacbes a
entidades privadas e, somente apds o cumprimento de todas estas etapas é que o processo
licitatério era iniciado.”

Essa descricdo detalhada relata uma sequéncia de eventos em que sdo encontradas
falhas latentes no sistema planejado (no Brasil), que essas falhas se sobrepdéem de forma a
impactar consideravelmente as operagdes da organizagao no “fteatro de operagdes” (no Brasil e
no Haiti) e que as falhas nao foram suficientemente grandes para suspender as operagdes no
“front stage” por causa da capacidade de resiliéncia desenvolvida pela organizacdo (nesse
caso se incluem HCamp e DIRSA como um sistema integrado) e pelas medidas adaptativas
que tomaram vulto no espacgo das operacgdes de logistica realizadas pela DIRSA no Brasil
(devido a elasticidade do espaco, se comportava no limite e ao mesmo tempo como “front” e
“out side”) e pelos profissionais de campanha no “teatro de operagbes” do Haiti (devido a
elasticidade e integralidade das operacdes como “back stage” e “front”).

Essa estruturacdo ‘teatralizada” encontra amparo nas propostas de Goffman (1959) e
extrapola o valor estético padronizado ja que permite a identificacdo de diferentes individuos
com diferentes fungdes e informacbes que podem proporcionar o reconhecimento da
“performance” em varios niveis de interacdes que se estabelecem entre quem a produz e quem
a esta observando ou interagindo com ela.

Dentre as praticas acompanhadas “In Loco” pelo pesquisador no “teatro de operacoes”,
€ que se encontram registradas no Relatorio Final de Operagéao N°.01/2010 estio:

“Os insumos necessarios para a continuidade da missdo foram buscados informalmente
junto a entidades religiosas beneficentes, contando para tanto com a prestimosa
colaboragao do capeldo do BRABATT como contato entre as partes. Tais meios foram de
fundamental importancia para a manutencdo do esforco méaximo de atendimento do
HCAMP. Como mencionado, anteriormente, a linha de ressuprimento de materiais penso e
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de medicamentos, a cargo do Ministério da Saude, nunca funcionou a contento, deixando
toda esta operagdo a mercé de solugbes locais, movidas pelo empenho das varias equipes
coordenadoras dos varios contingentes que atuaram no HCAMP.” (...)

(...) “O ressuprimento de medicamentos e materiais hospitalares foi feito por meio de
doagbes da Congregacéo Crista de Caritas, Hospital Universitario de Miami, enfermarias do
BRABATT 1 e 2, BRAMAR e da Engenharia do Exército Brasileiro. Diante disso, muitos
itens importantes nao foram conseguidos. Alguns medicamentos como Propofol,
Bupivacaina isobarica, Bupivacaina pesada e a Ocitocina foram adquiridos por meio de
compra com suprimento de fundo.”

Mesmo tendo sido tomadas medidas adaptativas e corretivas no curso da campanha,
outros eventos indesejados voltaram a ocorrer e outros novos se manifestaram no ciclo dessas
operagOes de logistica impactando novamente as operagdes de outras formas colocando em
risco todo o esforgo de campanha. Essa caracterizagdo consta no referido documento como:

“Numa operagéo de envergadura sem precedentes para o HCAMP, tanto pela natureza dos
desafios assistenciais a enfrentar, como pela disténcia do Brasil e dada a falta de unidades
meédicas de retaguarda verificados na Operag¢do Haiti, a fragilidade logistica no tocante aos
suprimentos materiais de consumo colocou em risco todo o investimento feito,
comprometendo ndo somente os resultados, mas deixando ao sabor do desconhecido todo
o resultado pratico de empreitada de tal vulto.”

Dentre as praticas rotineiras de campanha incorporadas aos niveis de planejamento e
coordenacao esta a confeccdo dos Relatérios Diarios de Operacdes (REDOP) destinados a
registrar e informar aos canais competentes as “alteragcdes” nos planejamentos e as
“ocorréncias” consideradas relevantes para as operagdes. Em relacdo a esse assunto consta
do Relatério Final de Operagao N°.01/2010 que:

“Foram confeccionados Relatérios Diarios de Operagées (REDOP), com o fito de informar
ao COMGAR e a DIRSA das decisées tomadas e as necessidades da OSA no tocante a
suprimento hospitalar e (...)".

Ainda relacionado as operacgdes de logistica de campanha, existem as que iniciam no
planejamento e se complementam quando o material chega ao aeroporto/aerédromo mais
préximo do “teatro de operagdes”. Incluem o descarregamento da aeronave e o transporte para
o local de instalacdo fisica do HCamp e sao realizadas antes que as operagdes de saude
propriamente ditas iniciem. Essas operagdes, geralmente, s&o apoiadas por uma organizagao
local, sendo essas operagdes coordenadas anteriormente com o estabelecimento dos padrdes
a serem alcangados.

No Haiti ndo existe organizagdo de apoio no mesmo perfil das relagbes anteriormente
estabelecidas pela organizacdo e que estejam amparadas nas operagdes padronizadas e
normalmente executadas pela organizacdo em conformidade com seus “stakeholders” usuais.
Ainda no Brasil foram estabelecidos contatos com os quartéis que possuem efetivos brasileiros,
principalmente com o maior deles, o BRABATT (no momento do acionamento da campanha sé

existia um BRABATT, no curso da campanha o segundo foi constituido e passou a ser
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denominado BRABATT 2 e o mais antigo, BRABATT 1).

O BRABATT 1 forneceu o apoio na maioria das operagdes de terra executadas pelo
HCamp durante quase toda a campanha, principalmente no inicio e apesar dessa parceria ser
realizada de forma controlada devido a escassez de viaturas, o ambiente ainda oferecia uma
gama de relagdes complexas que incluem aspectos legais locais e de gestdo que impactam
nas relacdes estabelecidas com todas as organizagdes subordinadas a ONU, incluindo as que
possuem efetivos brasileiros.

As regras da ONU n&o abrangiam com a mesma rigidez o HCamp, mas impactaram as
operagdes em alguma medida, pois regulavam as relagbes estabelecidas com as outras
organizagdes a ela subordinadas. O documento cita que “todo o deslocamento terrestre foi feito
por viaturas cedidas pelo BRABATT 17, consta ainda que:

“Em virtude da baixa disponibilidade de viaturas, do extremo uso, do transito cadtico de
Porto Principe e da situagdo juridica junto a Organizagdo das Nagbes Unidas (ONU), as
missées terrestres aconteceram de forma contingenciada’.

Dessa forma, o uso de viaturas foi contingenciado pela disponibilidade do BRABATT 1
em atencdo aos requisitos da ONU, impactando as operagdes do HCamp com formas e
intensidades diferentes no curso da campanha. Em relagdo ao descarregamento e transporte
de materiais para o HCamp, consta como “ocorréncia” no referido documento que:

“c) Devido a falta de viaturas proprias do Comando da Aeronautica, no destino, a descarga
de material era realizada de forma lenta, uma vez que era realizada de forma manual ou em
casos em que isto néo era viavel, foi necessario um empréstimo, sendo que este dependia
da baixa disponibilidade de viaturas do BRABATT 1.

Apesar dessas dificuldades, consta do referido documento que o desenvolvimento de
relagbes com as organizagdes militares brasileiras e com a Embaixada brasileira no Haiti foi
benéfico para que a campanha pudesse seguir com melhores niveis de seguranga nas
operacdes.

Em relagdo ao contexto de seguranca publica e das instalagdes, o0 HCamp passou a
integrar as operag¢des de campanha no Haiti em uma época de muita instabilidade nas relagdes
sociais existentes, acentuado pela destruicdo da maior penitenciaria da capital devido ao sismo
e o retorno as ruas de grande parcela dos que haviam sido detidos e presos pelas tropas da
MINUSTAH, fato gerador de novos conflitos armados, vingangas e aumento da violéncia
urbana e da criminalidade no contexto social carente de seguranca e estabilidade.

Visto que a seguranca das instalagdes do HCamp ficou a cargo do pelotdo de Infantaria
pertencente a cada BINFAE escalado para cada contingente, algumas medidas de
coordenacdo precisaram ser realizadas para conseguir impedir que problemas relacionados a
esse aspecto de avaliacdo se constituissem com fonte de erros e perigo para as operacgdes. No

tocante a esse assunto consta do Relatério Final de Operagao N°.01/2010 que:
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“Os dados, conhecimentos e orientagbes recebidos pelos o6rgdos de inteligéncia dos
quartéis brasileiros foram de grande valia em relagdo aos indices de periculosidade e
criminalidade dos bairros adjacentes ao Hospital de Campanha, bem como os locais de
maior periculosidade em Porto Principe.

Em razdo das caracteristicas da populacdo haitiana e da situacdo encontrada no Pais, foi
detectada a necessidade de um controle eficaz no tocante a seguranga organica da
Unidade, sendo desenvolvido um trabalho em conjunfo com a equipe de segurang¢a do
BINFAE-Haiti, conforme orientacdo dos G2 dos BRABATT 1 e 2, em relagdo a
entrada/saida/permanéncia do pessoal haitiano no HCAMP, tanto dos que trabalhavam
voluntariamente no Hospital, quanto da populagéo atendida.

Através dos contatos obtidos junto aos 6rgaos de inteligéncia dos quartéis brasileiros, foi
possibilitado o acesso ao banco de dados dos mesmos em relagdo a elementos procurados
pela ONU, quando eventualmente ocorria a entrada de pacientes no HCAMP vitimas de
Projétil de Arma de Fogo, (oriundos ou ndo de zonas de conflito)) bem como aos
acidentados oriundos de zona de conflito no Haiti.”

Essa colaboragao especializada reflete que alguns “stakeholders” novos podem ser
muito importantes para o sucesso das operagcbes € que € preciso manter um estado de
atencao amplo para que as medidas de planejamento e de coordenacdo sejam significativas
para impactar positivamente nas operagdes com esses “stakeholders”.

O desenvolvimento de operagdes conjuntas entre o BINFAE-Haiti, ligado ao HCamp e
as outras organizagdes locais, aumentou a sensacao de seguranga e diminuiu a possibilidade
de que erros e falhas no sistema fossem gerados por eventos desconsiderados pela
organizagao.

Sendo assim, a vulnerabilidade da organizagdo nao foi ignorada ja que o evento
pensado foi considerado nos planejamentos e com o desenvolvimento de medidas de
resiliéncia e contengdo “N&o houve ocorréncia significativa”.

Por sua vez essas organizagdes com efetivos brasileiros e outras inseridas no “teatro de
operacgdes” também se beneficiaram com a “expertise” do HCamp, consta que:

“Cabe ressaltar que o HCAMP também se ocupou em atender as necessidades médico-
odontolégicas dos contingentes brasileiros do BRABATT 1 e 2 e do BRAMAR, além de
colaboradores de diversas ONG que participam de missées no Haiti.”

As descricbes dessas ocorréncias demonstram a complexidade do contexto onde as
operagdes eram desenvolvidas, visto que o HCamp, apesar de estar inserido no rol das
organizagdes que atuavam no Haiti e ser ligado a um pais consignatério da ONU, nao estava
sob as mesmas ordenagdes e gozando dos mesmos direitos de quem estava subordinado a
MINUSTAH. Portanto, existiam muitos entraves burocraticos e legais para que certas
operacbes de apoio fossem direcionadas pelas outras organizagdes militares brasileiras
vizinhas ou qualquer outra que estivesse sobre a bandeira da ONU.

Muitos tramites legais e coordenagdes foram realizados nos mais elevados niveis para
que o apoio necessario de viaturas, dentre outros, pudesse ser contemplado mesmo que

contingenciadamente. Essa situacao sé foi parcialmente resolvida quando:
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“O COMAER disponibilizou viatura apenas a partir do 4° contingente desta misséo, (...). O
referido relatério deixa como sugestédo para campanhas futuras: “Para que a missdo possua
total autonomia, faz-se mister que, no minimo, uma viatura seja dedicada para este fim em
tempo integral, desde o inicio da missdo.”

Esse contingenciamento, também afetou as disponibilidades de ambulancias para
remocgdes de feridos e enfermos. Os pacientes chegavam ao HCamp de qualquer maneira,
mas nao podiam ser removidos para outros hospitais da mesma forma.

Durante pouco tempo houve o suporte de remocgao oferecido por equipes associadas
aos trabalhos desenvolvidos por equipes de Servico de Atendimento Movel de Urgéncia (SAMU)
enviadas para o Haiti e de outras organizagdes internacionais, mas foi por pouco tempo e de
forma muito inconstante.

Essas relagdes com as equipes do SAMU foram desenvolvidas com mais sucesso na
campanha de Barreiros e foi acompanhada de perto pelo pesquisador quando integrou a
equipe do Gabinete de Crise.

A coordenacdo se estabeleceu com a alocagdo de duas equipes do SAMU nas
proximidades do HCamp para atender as operagcdes nas cidades circunvizinhas e realizar as
remogdes para outro hospitais da regido. Essas operagdes se deram com uma Unidade de
Suporte Avangado (USA) com suporte de UTI para os casos mais graves e outra Unidade de
Suporte Basico (USB).

Os relatos anteriores demonstram que alguns eventos nado contemplados nos
planejamentos podem impactar significativamente nas operag¢des da organizacdo. Em primeira
analise, ndo existia o planejamento de que o HCamp tivesse uma viatura prépria dedicada para
suas operagdes, pois sempre que o HCamp é acionado para alguma campanha as
organizagdes de apoio fornecem os meios para que o transporte de materiais e de efetivos
sejam realizados, bem como dao suporte para que as remocgdes terrestres e evacuacgoes
aeromédicas sejam estabelecidas.

Essa parceria na campanha de Barreiros rendeu bons frutos devido a especializagao de
cada organizagao, ao profissionalismo de ambas as partes, pela afinidade das naturezas das
operacgbes e pela possibilidade de integracdo dessas operagdes de campanha para serem
realizadas em conjunto.

Para estruturar suas acbes no Haiti o HCamp foi incorporado ao “teatro de operacoes”
pela composicao do EMA. Essa composicao foi planejada para contar com o apoio de alguns
“stakeholders” regulares pertencentes ao Comando da Aeronautica.

A conformacéao estrutural usada na campanha do Haiti pode ser visualizada na figura
VIl.4, sendo coordenada a associag¢ao da seguinte forma:

“Para dar apoio & missdo foram empregadas a Unidade Celular de Intendéncia (UCI) para
prover alojamento, provisbées e subsisténcia; a Unidade Celular de Seguran¢a e Defesa
(UCSD) para a seguranga do perimetro do HCAMP e o 1%1° GCC que forneceu o apoio de
comunicagao.”
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Em relacao a infraestrutura de apoio disponibilizada no Haiti, consta do Relatério Final
de Operacao N°01/2010 varias consideracbes, principalmente em relacdo as operagoes
desenvolvidas pela UCI e sobre os artefatos técnicos disponibilizados, dentre essas merecem
destaque os seguintes relatos:

“A infraestrutura fornecida pela UCI constava de moédulos para alojamento, os quais se
mostraram plenamente adequados para o pernoite, devendo-se apenas ressalvar que em
algumas ocasibes de chuva entrou consideravel quantidade de agua nestes, principalmente
através das emendas que ligavam os mddulos; havia também mddulos de refeitério,
modulos com lavanderia, lazer/sala de reuniées e médulos contéineres com banheiros.

A infraestrutura oferecida foi adequada e contribuiu de forma muito positiva para o bom
andamento da missdo. A uUnica observacdo que se faz necessaria é a inconstancia no
fornecimento de agua, o que prejudicou consideravelmente o nivel de servico da
lavanderia.”

Para conter esses eventos indesejados as equipes da UCI, em cooperagdo com a do
HCamp, realizaram uma série de manobras adaptativas para manutencao, reparo, adequacao
e mudancgas estruturais com o objetivo de conter os erros e falhas estruturais e de montagem
dos artefatos resolvendo em pleno curso das operagdes essas nao conformidades com os
padrdes e planejamentos realizados.

O abastecimento de agua comum para uso nos lavatorios, lavanderia e para limpeza
geral foi muito prejudicado pela escassez dessa matéria prima em condigbes de uso no espacgo
comprometido pelo sismo e pela contaminagdo dos mananciais.

A agua potavel foi, por algum tempo, transportada em embalagens comerciais de 20
litros por meio da “ponte aérea” estabelecida pela Forca Aérea em uma de suas campanhas
mais elaboradas e longas. Apesar dos esforgos para tratamento e adequacido desses
suprimentos houve ocorréncia de “casos esporadicos de disenteria coletiva sem casos graves
(...)".

Por sua vez ocorreram problemas de abastecimento de energia elétrica, sendo geridos
constantemente por meios de medidas de contencdo colocando em permanente estresse as
operagdes de apoio devido as péssimas condicdes encontradas no local para atender
plenamente as necessidades de campanha. Em relacéo a instabilidade de fornecimento de
energia elétrica é preciso salientar que:

“Quanto ao fornecimento de energia elétrica, este foi provido por geradores do HCAMP, da
UCI e do BRABATT 1, os quais demonstraram néo ser suficientes para o apoio total da
missédo, uma vez que as quedas de energia eram rotineiras assim como a instabilidade da
corrente, fato que gerou danos a alguns equipamentos (ex: autoclaves, aparelho de raios-X
e aparelho para hemograma).”

Apesar dos esforcos serem planejados em conformidade com a carga esperada,
algumas caracteristicas encontradas no decorrer da campanha podem se apresentar como
eventos inesperados que desestruturam as expectativas e planejamentos realizados.

Consta no referido relatério como “ocorréncia” que:
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“f) Em decorréncia da instabilidade da corrente elétrica fornecida pelos geradores que
apoiaram a missdo 05 (cinco) autoclaves, 01 (um) aparelho de raios-X e 01 (um) aparelho
de hematologia apresentaram defeito.”

Como ensinamento obtido associado, consta do referido documento que:

“Neste padrdo de missdo é importante que seja levado em consideragdo a duplicidade nos
mecanismos de prote¢cdo aos aparelhos, no tocante a nobreak unico para cada
equipamento, com a necessidade de uma reserva devido a grande oscilagao de energia.”

Os artefatos levados para a campanha nao foram suficientes para atender o incremento
das operacdes que foram desenvolvidas adaptativamente para atender as necessidades de
campanha. Dentre os problemas encontrados, alguns geradores apresentaram panes devido
ao elevado uso dos mesmos e as condicbes ambientais encontradas. Mesmo tendo sido
providenciados outros equipamentos, ainda foram encontrados problemas recorrentes e novos
que impactaram as operagdes que se amparavam nesses artefatos técnicos.

Para tentar diminuir esses impactos foram tomadas medidas de contencdao que
compunham estratégias de redirecionamento de equipamentos dos alojamentos para atender
as operacgbes de saude, remanejamento de algumas estruturas e abertura de outras para
atendimento sem os equipamentos de refrigeragdo. Essa ultima medida foi amparada em
medidas preventivas para aumentar a circulacido de ar nos ambulatérios devido ao elevado

numero de portadores de tuberculose que estavam sendo atendidos.

VII.5.3.2 Operagoes Relacionadas as Praticas de Saude

Dentre as primeiras praticas costumeiramente dispensadas por profissionais de saude
em relacdo aos usuarios estdo a correta identificacdo do individuo a ser tratado e o
estabelecimento da natureza do atendimento, essas praticas primarias se destinam, dentre
outras coisas, a coleta de dados e a produgao de informacdo com base em sinais e linguagem
compartilhada para o devido direcionamento para o setor competente conforme a gravidade e a
especificidade de cada caso.

Embora essas praticas sejam comuns na maioria das rela¢des de prestacao de servigos
em saude, € cercada por atributos intangiveis e de significacdo que estabelecem novos
sentidos as relagdes e ao contexto das agdes, de campanha ou regulares, tornando a
capacidade de comunicacdo e de expressao imprescindiveis para a construgdo de sentido,
producado de informacgdes e para as tomadas de decisdo baseadas em critérios confiaveis e
seguros.

Como forma de se estabelecer um pardmetro para essa reflexao basta visualizar o
contexto dos atendimentos que foram realizados nos primeiros contatos da equipe de
campanha com os usuarios que eram trazidos desacompanhados, com graus maiores de

debilidade e menor capacidade de locomogéo e de expressido apresentando danos aparentes,
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perdas maiores de sangue e tecidos, amputagdes traumaticas e demais comprometimentos
provocados por desabamentos e outros efeitos provocados pelo sismo.

Nesses casos em particular, devido as gravidades de cada situagdo, algumas
consideracbes requerem niveis de coleta primaria de dados diferentes de situagdes onde
usuarios se apresentam lucidos, deambulando, acompanhados, sem sinais aparentes de
traumas fisicos e emocionais maiores e podem se comunicar de alguma forma.

Essas relagdes conferem ao contexto das operagbes de saude relagbes que interferem
em graus distintos na producéo de sentido para que medidas emergenciais mais imediatas ou
atencao mais cautelosa sejam tomadas em relagdo a outro usuario. Se nao bastasse essa
conjuncao de fatores complexos, as relacbes desenvolvidas no contexto da campanha, em
grande medida, foram estabelecidas com fatores que dificultam a aproximacio imediata dos
interlocutores devido as diferengas de linguagens existentes.

Em situacbes como essas, independente da frequéncia em que se apresentem, existem
questdes de priorizacdo de atendimento que estdo padronizadas nos procedimentos e regras
da instituicdo e se baseiam em conceitos aceitos que fazem parte da cultura organizacional
incorporados as praticas individuais e coletivas.

Da mesma forma existem situacbes onde esses conceitos precisam ser adaptados ou
revistos conforme as situacbes se estabelecem diferentes do esperado. Nessas e em outras
ocasides, medidas adaptativas precisam ser tomadas no momento em que as “performances”
estdo sendo executadas, dando pouca margem a erros e falhas.

Nos primeiros dias de atendimento a comunicacdo com os cidad&os locais se mostrou
muito dificultada, devido em grande parte, a diferenca de linguagem, sinais e culturas
existentes. Com o passar do tempo foram tomadas medidas adaptativas para aproximar as
partes de forma consistente e padronizar algumas praticas para estabelecer referéncias para
os atendimentos multiprofissionais que se estabeleciam em todos os ambientes de campanha.

Dentre as primeiras medidas tomadas, foram providenciados intérpretes e tradutores
para expressar os sentidos dos usuarios do francés e do “creoule” para o portugués. Alguns
desses se expressavam muito bem nessas linguas e, também, em espanhol e em inglés sem
terem frequentado os bancos por periodos regulares, haviam aprendido nas suas experiéncias
de vida e a partir de suas necessidades. Outros ndo dominavam o portugués completamente,
mas conseguiam se expressar em um “portunhol” sofrivel e apesar das diferengas, esses eram
os melhores recursos disponiveis no momento.

A presenga de alguns profissionais nos efetivos que conseguiam se comunicar em
inglés e espanhol ajudou em varios eventos de importdncia para o desenvolvimento da
campanha, mas nao foi suficiente para o sucesso das operagdes, pois a grande maioria dos
cidadaos s6 se comunicava em “creoule”.

As trocas de informagdes por meio do compartiihamento das linguagens foram
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imprescindiveis para o estabelecimento das relagcbes com os usuarios, principalmente nas
praticas de consultas e atendimentos médicos e de enfermagem, bem como nas demais
operacgodes realizadas por todos os setores envolvidos.

Na medida em que o dominio de alguns termos e palavras era estabelecido, foram
providenciadas coletaneas com expressdes usadas com mais frequéncia nas rotinas e praticas
de forma a serem possiveis algumas trocas de informagbes com o0s usuarios sem a
interferéncia dos poucos tradutores e intérpretes disponiveis.

Essas coletdneas de expressdes foram compiladas em “creoule” e em francés e
incentivada a sua repeticdo pelos profissionais do HCamp na lingua nativa para estabelecer
melhores relagdes com os usuarios. Por causa da disseminacdo de seu uso e pela constante
repeticdo dessas expressdes, alguns integrantes dos diferentes efetivos conseguiam se
comunicar diretamente com os usuarios de forma coerente e direta sem o auxilio de outra
pessoa ou de outros artificios de comunicacgéo.

Essa pratica evoluiu desde a instalagcdo do primeiro efetivo, sendo que, a partir de
segundo, até as equipes de infantaria ja eram instruidas, ainda no Brasil, com algumas frases e
expressdes basicas para se comunicarem com os usuarios. As coletineas de expressodes e
frases foram passadas entre os profissionais e equipes dos diferentes contingentes para outro
de forma a serem constantemente aprimoradas integrando as praticas usadas nas rotinas da
organizacgao.

Consta no Relatério Final de Operagdo N°.01/2010 a “Elaboragao do dicionario em
“creoule” para as unidades vitais do HCamp como ambulatérios, laboratério e emergéncia,

confeccionado artesanalmente por estes e outros setores” e que:

“Apesar das barreiras linguisticas, o alto nivel de profissionalismo, compromisso e a
motivagdo das equipes de Saude propiciaram a rapida interagdo com a populagao local,
resultando no atendimento eficaz de elevado numero de haitianos carentes, necessitados
de assisténcia médica e traumatizados fisico e psicologicamente pelo terremoto.”

Outras praticas de saude foram impactadas pelas condigcbes encontradas necessitando
de maior atengdo dos profissionais para a resolucdo de aspectos setoriais que estavam
envolvidos no ciclo de operacdes. Essas praticas foram coordenadas para serem realizadas no
curso das operagdoes de forma complementar com as outras operagdes tendo em vista a
necessidade de ndo impactar no sistema e impedir sua evolugao.

Muitas praticas, como as do setor de Farmacia, eram executadas apds o atendimento
ambulatorial ser encerrado, pois durante era muito dificil realizar as tarefas de coordenacgao ao
mesmo tempo em que as assistenciais, dessa forma mutirdes foram realizados de forma
espontidnea com a participacdo de diversos profissionais que estavam disponiveis nesses
momentos para que as operacgdes sistémicas nao sofressem qualquer abalo.

Dentre as praticas desenvolvidas no setor de Farmacia para resolver os conflitos de

logistica que se encontram registradas Relatério Final de Operacao N°.01/2010 estao:
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“A informatizagdo de todo o estoque da Farmacia, a criagdo das planilhas de entrada e
saida de todos os materiais e o controle da dispensagéo por setores permitiram a coleta de
dados estatisticos destacando o estoque critico, estoque de seguranga e estoque ideal para
cada item da farmacia. Todos esses dados auxiliaram no calculo do consumo médio e na
elaboracéao dos pedidos de ressuprimento.”

‘A fim de obter uma maior agilidade na dispensagdo e controle de estoque o0s
medicamentos foram organizados por forma farmacéutica, ressaltando um maior controle
dos antibiéticos e medicamentos controlados que foram separados dos demais.”

“Iniciou-se a utilizagdo do método PEPS (Primeiro a expirar Primeiro a sair) dispensando os
medicamentos com prazo de validade menor. Os medicamentos com prazo de validade a
vencer foram separados dos demais”. (...)

“Apesar da necessidade de uma maior operacionalidade no cenario de campanha, as Boas
Praticas de Armazenamento ndo devem ser ignoradas. O estoque deve ser armazenado em
prateleiras e protegido da agcdo das chuvas, para as quais as barracas ndo fornecem
protecao completa, sendo necessario providenciar a aquisicdo de prateleiras e pallets para
o0 armazenamento adequado dos medicamentos e materiais de penso. Também é
necessaria a aquisicdo de um reservatério chaveado para o armazenamento dos
medicamentos controlados, possibilitando que este estoque fique lacrado e dispensado
somente pelo farmacéutico, da forma que prevé a legislacdo brasileira em vigor.”

Essas praticas profissionais s&o incorporadas normalmente nas operagcbes de
organizagdes regulares e em ambientes de campanha se encontram menos dimensionadas
devido as naturezas das operacgdes e pouca disponibilidade para que todas as etapas sejam
devidamente registradas e executadas, porém os esforcos de executar as operacgdes
assistenciais junto com as novas exigéncias administrativas se tornou diferencial para o
sucesso do controle efetivo dos estoques e priorizagao dos pedidos e coordenacgéo de trocas e
permutas com as organizagdes locais.

Essas, dentre outras praticas administrativas, se constituiram como aliadas para os
planejamentos e coordenagbes a serem realizados nos mais diferenciados niveis da
administracdo, poupando recursos e tempo na resolu¢ao de algumas operagdes consideradas
essenciais para a manutencgao do funcionamento do HCamp.

De acordo com a evolugcdo da campanha, o perfil dos atendimentos foi mudando e o
HCamp precisou se adaptar a essas mudancas rapidamente. Foi criado o atendimento
especializado para ginecologia e obstetricia, no qual foi destinado um médulo duplo refrigerado
para consultério e ultrassonografia, de modo a permitir a consulta e o atendimento completo no
mesmo ambiente. Foram destacadas enfermeiras especificas para as operacdes de triagem,
pos-consulta e emergéncia/centro cirdrgico otimizando as operagdes de enfermagem.

Passaram a compor as equipes, além do cirurgido dentista bucomaxilofacial, foram
incorporadas outras especialidades odontolégicas para tratamentos ndo exclusivamente
cirurgicos. Foi incorporado maior numero de médicos pediatras, clinicos, ginecologistas-
obstetras sem o detrimento das outras especialidades e nos ultimos contingentes de algumas
especialidades mais direcionadas ao perfil da campanha.

Dentre as praticas encontradas no Relatério Final de Operagao N°.01/2010 que estéo
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direcionadas as adaptagdes nas operacdes padronizadas para atender aos novos requisitos da
campanha se encontram:

‘A criagdo do mddulo de ambulatério, separando-o em definitivo da dispensagdo de
farmacos, melhorou significativamente o fluxo de pessoas neste setor que ficou reservado
para avaliagéo ortopédica, curativos, gesso e medicagbes; deixando o outro exclusivamente
para o atendimento clinico e pediatrico, disponivel com maca e biombo para exame de
pacientes.”

“Foi realizado um trabalho de otimizacdo na tabela de técnicas do aparelho de raios-X com
a finalidade de se evitar as oscilacées de energia que estavam ocorrendo no moédulo de
radiologia e circunvizinhos e, para garantir uma demanda mais variada de exames. Tal
medida prolongara a vida util da ampola e a menor exposigédo a radiagdo do paciente e da
equipe técnica.

A fim de evitar a exposicdo dos tanques de quimicos da processadora de raios-X foi
construida uma protegéo, evitando as chuvas e as altas temperaturas sobre 0s mesmos.

A lavagem da processadora foi realizada a cada 15 dias e o tanque da agua toda semana,
ou quando os filmes apresentavam residuos apos seu processo de revelagdo. Realizada a
limpeza de chassis e écrans a cada 10 dias, ou quando estes apresentavam artefatos ou
sujeiras na superficie dos filmes.”

Além dessas operagdes, outros setores foram impactados com novas demandas que se
estabeleceram em consequéncia da mudanca no perfil da campanha e pelas novas exigéncias
das relagdes que se estabeleceram fora dos padrdes anteriores. Consta do no Relatério Final
de Operacao N°.01/2010 as seguintes consideragoes a respeito das missdes realizadas:

“O HCAMP no Haiti realizou atendimentos médicos em atencédo as vitimas do terremoto, os
quais naquele momento caracterizaram-se por procedimentos cirtrgicos e/ou ortopédicos.
ApOds esta fase emergencial passou a prover ajuda humanitaria a populacéo civil do pais,
notadamente no tratamento de sequelas de traumas pds-operatérios e moléstias pré-
existentes, tais como desnutricdo, doengas infecto contagiosas, hipertensédo arterial,
diabetes, asma brénquica e outras. Especial destaque foi dado ao cuidado médico ao
grande numero de gestantes e parturientes, contando para tal com exames laboratoriais
ultrassonograficos durante o atendimento, fazendo desta unidade de saude referéncia em
Porto Principe. O HCAMP manteve, ainda, o servigo de atendimento ambulatorial, inclusive
com o fornecimento de medicamentos, além de possuir duas enfermarias com o total de 18
(dezoito) leitos e unidade de emergéncia 24 horas com apoio de centro cirdrgico que se
encarregava tanto de cirurgias eletivas de médio e pequeno porte como emergenciais
vermelhas que a ele ocorreram.

Desde a sua montagem, o HCAMP funcionou 24 horas por dia, sete dias na semana.”

Para exemplificar as transformacgdes que ocorreram e as medidas adaptativas que
foram tomadas em consequéncia dessas mudangas no perfil das opera¢cdes de campanha,
basta citar o fato de que durante o desenvolvimento da campanha ocorreram muitos partos e
internagdes por causa de doengas cronicas demandando, dentre outras coisas, por novos
insumos e materiais para atendimento desses cidadaos internados e a criagcdo de novos
procedimentos técnicos e operacgdes de apoio.

Nas operagdes usuais do HCamp nao estavam contemplados o numero de partos que
foram realizados e nem a internagcdo mais prolongada de parturientes e recém-natos.

Imediatamente ficou estabelecida a necessidade de novos insumos como fraldas, suprimentos
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alimentares infantis, equipamentos para atendimentos neonatais, mais macas e moddulos,
dentre outras coisas relacionadas.

Muitos desses insumos foram conseguidos por meio das relagbes estabelecidas com
outras organizagdes no local e os artefatos técnicos foram disponibilizados pela UCI e pela
DIRSA.

Outra demanda consequente do aumento do nimero de partos se deu pela auséncia
de praticas de se realizar exames pré-natais, incluindo os exames laboratoriais. Devido ao
crescente numero de gestantes e parturientes, além de tuberculosos e portadores de SIDA,
foram incluidos no rol de operacgdes realizadas no laboratério de analises clinicas os exames
de VDRL, HIV e pesquisa de BK, além do incremento das pesquisas de malaria devido ao surto
que acometeu a populagdo e alguns integrantes dos efetivos brasileiros da MINUSTAH,
agravados pela localizacdo do HCamp em area endémica.

Essas praticas laboratoriais e as associadas a elas se encontram registradas da
seguinte forma no Relatério Final de Operacado N°.01/2010:

“O laboratério passou a realizar, em consequéncia da grande demanda local, exames de
bioquimica e pesquisa de BK (baciloscopia) no escarro tornando-se valioso auxilio para os
clinicos.

Reformulagdo, apos exaustiva pesquisa bibliografica, do tratamento para malaria por
Plamodium falciparum com introdugdo do controle de cura e instituicdo do esquema com
duas drogas conforme orientacdo da Organizacdo Mundial de Saude (OMS), que passou a
ser adotado pelo HCAMP como quia terapéutico.”

De forma geral, as operacdes envolvidas nesse ciclo de eventos se estabeleceram com
muitas mudancgas de “enredo” devido a necessidade de adaptacdes para atender as exigéncias
do contexto de campanha.

O HCamp, como uma estrutura social viva inserida em um ambiente complexo, precisou
adequar as suas “performances” a cada evento novo, sendo importante para a composi¢ao
desse desempenho em nivel elevado as “performances” de cada profissional lotado durante
toda a campanha.

Para terminar essa avaliacdo de forma a contemplar alguns parametros apresentados
sera reproduzida parte da apreciacao final do Comandante das Operag¢des que se encontra
registrada no Relatério Final de Operacdo N°.01/2010 Operacao: Ajuda Humanitaria HAITI de
12 de julho de 2010, que assim relata:

“Como fator critico de sucesso para a missdo HCAMP Haiti, evidenciamos o brilhante
desempenho de todo o efetivo designado, tanto no ponto de vista pessoal como
comportamental de equipe, caso contrario ndo seria possivel superar as imensas
adversidades trazidas pela natureza da misséo, bem como pelo ambiente haitiano.

Ficou notoria a enorme capacidade de apresentagcédo de solugdes inovadoras, criadas pelos
diversos grupos técnicos envolvidos de maneira sinérgica. Comprovando, dessa maneira, o
elevado grau de preparo profissional para a mobilizagdo de guerra do efetivo do HCAMP,
servindo de indicador da elevada capacitagdo e aprestamento de todo o efetivo de satde da
Forga Aérea Brasileira.”
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VII.5.3.3 Aprendizado sobre o Evento/Caso N°.03

Dentre as muitas consideragdes possiveis a respeito do que foi apresentado, podem
ser tecidas avaliagcbes que se referem a capacidade de resiliéncia dos profissionais e da
organizacdo, bem como a capacidade de adaptacdo e versatilidade encontradas nessas
descricbes de fatos reais.

Avaliagbes compativeis com as apresentadas a respeito da natureza dos eventos
podem ser atribuidas pois, em grande medida, as operagdes se processarem com muitas
repercussbes provocadas por eventos imprevisiveis € em menor parte com operagdes
realizadas dentro de todos os padrdes planejados conforme as expectativas anteriores.

Com o desenrolar natural das atividades, algumas praticas habituais para o ambiente de
campanha foram modificadas devido a necessidade de adaptacbes das operagbes para
atender as exigéncias e instabilidades do contexto.

Essas adaptacdes e improvisagcdes nas rotinas se sucederam de forma a que, em certo
momento, muitas praticas novas integravam etapas importantes das atividades
desempenhadas.

Esses fatos denotam que, apesar de estarem associadas as praticas que eram
realizadas anteriormente, mesmo para os que tinham experiéncia em campanhas anteriores,
os eventos imprevisiveis demandam agdes adaptativas que introduzem novas agbes e
operacdes no sistema como um todo e exigem atengao diferenciada para certos sinais de que
as operacgdes tomam novos rumos e exigem outras atitudes de cada ator, individualmente e no
trabalho em grupo.

Essa premissa, apesar de real, também contribui para o entendimento de que muitas
operacOes sdo realizadas de forma consistente com os treinamentos ou praticas aceitas em
outras organizagdes e que sdo compartilhadas entre atividades rotineiras e de campanha.

Essas relacbes de compatibilidade e de ineditismo s&o experimentadas por todos os
atores de formas diferentes, conforme se estabelecem suas interacbes e experiéncias com as
operacgdes, e dependem das evolugdes imprevisiveis nas operacbes que impactam
heterogeneamente cada ator em seus processos de construcéo de sentido.

Embora muitos dos profissionais tenham participado pela primeira vez de atividades de
campanha exatamente na missado do Haiti, foram tomadas medidas para que os procedimentos
e as ‘“expertises” individuais fossem valorizadas e alguns profissionais mais experientes
permanecessem para manter algumas operagdes importantes nas perspectivas consideradas
mais adequadas.

Tendo sido apresentadas essas avaliagdes, € possivel identificar os principais
“stakeholders” envolvidos nas operagbes de campanha de forma a configurar os que

impactaram nas operagdes realizadas.
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VII.5.4 Principais “Stakeholders” Identificados

No decorrer das observacdes puderam ser identificados mais de uma centena de
“stakeholders” diferentes do HCamp. A demonstracdo ampliada desses poderia trazer
dificuldade ao entendimento pretendido, dessa forma, os “stakeholders” identificados nessa
pesquisa foram agrupados por afinidade ou subordinacao e apresentados os mais significativos
para o entendimento proposto de acordo com as consideragdes anteriores.

A figura VII.2, a seguir, apresenta os principais “stakeholders” do HCamp na Campanha
do Haiti (2010).
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Figura VII.2 — Principais “stakeholders” do HCamp na campanha do Haiti (2010)

Fonte: Dados da Pesquisa
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VII.5.5 Andlises das Associagoes de Eventos quanto as Expectativas de Ocorréncias

Para consolidar a aplicagdo do quadro Il.1, adaptado de Furtado (2011) e Weick e
Sutcliffe (2007), € preciso levar em consideracao que cada evento deve ser entendido como
unico em sua manifestacdo e, mesmo que guarde caracteristicas similares com outros ou que
integre um evento maior, deve ser considerado em suas dimensdes, espaciais, temporais e
contextuais proprias pertinentes a cada caso como inédito, singular e nao repetivel.

Para facilitar o entendimento da aplicagcdo do quadro 11.1 ao contexto da pesquisa foi
escolhido um evento particular constituinte de uma sequéncia de eventos, com graus distintos
de dependéncia, capaz de fornecer diferentes focos de observagdes e enquadramentos como
exemplo para desenvolver o conhecimento mais amplo do contexto dessa pesquisa.

O Relatdrio Final de Missdo N°.01/2010 (Operagédo: Ajuda Humanitaria HAITI), de 12 de
julho de 2010”, descreve, em relagao ao término da misséo que “por ndo se ter previamente a
definigdo quanto a duragdo da mesma” “(...), fica como sugestao para aumentar a eficiéncia de
todas as partes envolvidas, a pré-determinagcdo da duragdo da missdo”. Esses comentarios
trazem ao entendimento alguns significados associando planejamento, tempo das operacoes e
eficiéncia do sistema merecendo uma reflexdo sob diferentes perspectivas.

Dando destaque a essas consideragdes no contexto da pesquisa, € possivel apreender
que as operagbdes de campanha sao estruturadas e planejadas, normalmente, com base em
expectativas sobre o tempo de duracdo da missao e que o distanciamento entre expectativa,
planejamento sistémico e as manifestacées dos eventos podem impactar na eficiéncia das
operacgodes e na forma como os eventos imprevisiveis sdo considerados nos planejamentos.

Para ilustrar esse topico foi escolhido o evento formado pela ndo confirmagdo da
expectativa de término da missao e tecidas analises a esse respeito, inserindo esse evento em
alguns contextos possiveis dentro do ciclo de operagbes e dos eventos que realmente
acontecem no ambiente de campanha. Sendo assim, os eventos associados ao término da
missao sao tratados com mais detalhes para exemplificar a aplicacdo dos parametros de
analise supracitados a outros eventos e contextos possiveis de interpretagdes.

Como foco inicial seria de se imaginar que as operagdes de campanha do HCamp no
Haiti fossem desenvolvidas para atendimento imediato nas situa¢cdes de emergéncia e urgéncia
apos o sismo deflagrador da catastrofe e que logo em seguida fosse desmobilizado. Sendo
assim, a expectativa inicial, apesar de ndo ter prazo determinado para encerramento, era de
nao se estender por muito tempo além dos atendimentos de urgéncia e emergéncia.

Ao se analisar esse fato, em relacao a expectativa de ocorréncia e ao planejamento das
operacgodes, € possivel identificar que o término da missao era esperado para acontecer em um
prazo nao determinado especificamente, mas dentro de uma certa perspectiva de curto prazo
sem a convocagao de novos efetivos e outras operagdes logisticas regulares de maior porte.

Tomando-se como base as campanhas ACISO e Humanitarias realizadas, na histéria
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do HCamp né&o se encontra referenciais consistentes com a envergadura e grandiosidade da
campanha desenvolvida no Haiti pelo seu ineditismo e sua complexidade.

Partindo desses conceitos e consideragbes, portanto, ndo é possivel estabelecer uma
referéncia de expectativa para a duragao da missao para ser aplicado a esse contexto de forma
definitiva mas, em uma observacdo documental coerente, tendo como base o que foi
apresentado no Estudo de Casos, € possivel identificar indicios consistentes de que as
expectativas iniciais ndo compreendiam a convocagdo de um segundo efetivo e nem a
campanha ambulatorial de longo prazo sem o apoio de uma organizagao de saude proxima.

Como primeira perspectiva, é possivel considerar que a expectativa inicial seria de que
a campanha do HCamp no Haiti durasse até a mitigacdo dos danos causados pelos
desabamentos e soterramentos que se sucederam ao evento geoldgico extremo, o sismo de 12
de janeiro de 2010, e se constituissem de operagbes de campanha direcionadas aos
atendimentos emergenciais e de urgéncia e algumas evacuac¢des aeromedicas eventuais.

Partindo desses principios, o término da missao era um evento esperado de acontecer
como regular em alguma data imprecisa relacionada a um curto prazo, ndo necessitando de
reposicao de efetivo ou de multiplas etapas de logistica associadas para reposi¢ao de insumos
e artefatos técnicos conforme as expectativas e experiéncias anteriores amparavam.

A nao confirmacao da expectativa de término dentro do periodo esperado, na primeira
vez, se constitui como evento inesperado testando a resiliéncia da organizagcédo e impactando
no planejamento, de forma que novas expectativas fossem incorporadas e fossem realizados
ajustes adaptativos nos planejamentos e operacées em diferentes niveis para possibilitar que
as operagodes continuassem em conformidade com os novos padrdes adotados.

A continuidade da misséo, na primeira edigcdo de adiamento do término da misséo, em
particular poderia, ainda, ser considerada sob diferentes perspectivas, dentre essas, como:

a) ser esperada ndo acontecer, e classificada como evento inesperado ao se
materializar em uma extensdo menor do tempo previsto das operagdes. Essa néo
confirmagao da expectativa poderia, mesmo assim, encontrar nos planejamentos
algumas medidas “positivas” ou “negativas” que pudessem ser adaptadas diante da
sua manifestacdo, conferindo ao contexto uma circunstancialidade peculiar e
singular para a adocdo de medidas adaptativas relacionadas aos planejamentos
iniciais. Por sua vez, poderiam ser adotados novos padrbes e incorporadas novas
necessidades que necessitariam de outros planejamentos de curtos, médios e
longos prazos;

b) em uma terceira abordagem poderia ndo ter sido pensada pela auséncia de
expectativa de que iria se estender. A sua manifestacdo, em qualquer momento,
causaria perplexidade ao se materializar como evento ndo esperado, exigindo que

medidas improvisadas fossem tomadas pela auséncia de planejamento prévio; e
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c) de outra forma, pode ser considerada com certa indiferenga ao ser pensada, mas
descartada por algum motivo preponderante. Nessa situagao, nao existem medidas
contempladas nos planejamentos para sua ocorréncia. Sua manifestagdo seria um
teste para a resiliéncia e para a capacidade de contencdo da organizagao, com
impactos proporcionais a vulnerabilidade, as barreiras e estratégias de contencédo e

aos seus sistemas de controle.

Essas perspectivas de ocorréncias se amparam nas expectativas a respeito das
possibilidades de ocorréncia, mas podem ser impactadas por varios eventos inesperados,
independentes ou sequenciais, interferindo na governanga em mudltiplos niveis e acarretando o
prosseguimento das operagbes além dos periodos idealizados anteriormente, acarretando
adiamentos sucessivos do término da missdo em momentos posteriores conforme as relacdes
se estabelecem nos varios cenarios possiveis.

Ao se comparar a ocorréncia do término da missao em relagdo as expectativas em
diferentes momentos, é possivel aplicar ao primeiro adiamento o referencial de classificacdo de
Weick e Sutcliffe (2007) como “evento que se esperava acontecer, nao acontece”. Por sua vez
na continuidade da missao, pode ser classificada como “evento que ndo se esperava
acontecer, acontece”.

Em ambas as situacdes, esses eventos inesperados, impactam as operacdes, testando
a capacidade de resiliéncia dos atores e da organizagdo, exigindo medidas adaptativas
imediatas para contencdo e reparacdo dos efeitos indesejados, assim como novos
planejamentos e a implantacdo de medidas complementares de curtos, médios e longos prazos
para antecipar aos eventos que comecgaram a integrar as novas expectativas e idealizag¢des.

Ao se fazer uma analise comparativa dos eventos de nido confirmacao do término da
missdo em momentos seguintes ao primeiro episédio, levando em consideragdo os preceitos
estabelecidos no quadro 11.1, proposto por Furtado (2011) a partir de Weick e Sutcliffe (2007), é
possivel evidenciar que a nao confirmagao das expectativas de ocorréncia causam impacto
diferentes nas operacgdes planejadas com base nas expectativas.

Um dos possiveis enquadramentos permite considerar que, se nao for sequer pensado
como possivel de acontecer novamente e acontecer, seria considerado “negativo” para o
planejamento causando perplexidade e necessidade de esforgos baseados em improvisagdes
pela auséncia de planejamentos prévios que pudessem ser adaptados. Por sua vez, em outro
enquadramento, se for pensado como possivel de acontecer, poderia apresentar graus
distintos de correspondéncia com as expectativas ao se manifestar em medidas diferentes em
relacado aos planejamentos idealizados para se manifestar como regular ou contingencial.

Ou seja, a auséncia de expectativa de um acontecimento causa a perplexidade imediata

pela manifestacdo do evento inesperado dando espago para as improvisagdes em maior grau
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devido a auséncia de planejamento prévio e medidas de antecipagdo programadas. Por sua
vez, a expectativa de acontecimento como regular ou contingencial e a sua manifestagao
correspondente encontra amparo nos planejamentos, porém se forem esperados como
contingenciais e se manifestarem como regulares, ou vice versa, ha consequente impacto nos
planejamentos dando margens as adaptagdes e corre¢gdes nos planejamentos e operagdes
programadas para cada caso.

De qualquer forma, quando os eventos sao tratados com indiferenga, podendo ser
pensados e desconsiderados por varios motivos, e realmente ocorrem, podem ser classificados
tanto como “positivos” quanto “negativos” para o planejamento. Essas relagdes se estabelecem
em limites muito imprevisiveis com poucas margens a erros e falhas nas idealizagdes, pois
dependem da natureza e intensidade do evento, da capacidade de resiliéncia e recuperacéo da
organizacao e da devida compatibilidade entre essas dimensdes para que a manifestagdo do
evento ndo interrompa as operacgdes de forma significativa e inesperada.

De forma geral, o primeiro adiamento do término da miss&o pode ser tratado como
evento desestruturantes das expectativas que demanda medidas adaptativas para contencao
do “adiamento do término da missao”. Por sua vez, esse evento inicial trds ao contexto novos
significados e expectativas para possiveis adiamentos e a incorporagdo de novas estratégias
amparadas nas novas expectativas para antecipar possiveis problemas logisticos, funcionais e
operacionais que podem impactar negativamente na continuidade das operac¢des dentro dos
parametros considerados ideais mediante essas novas circunstancias.

No adiamento do término da missao seguinte, é de se esperar que ja haja a expectativa
de ocorréncia contingencial, e até regular, contemplando a possibilidade de novos adiamentos
do término da campanha ao serem incorporados aos planejamentos como pensados e
esperados acontecer em alguma medida. A partir do segundo adiamento, e dos seguintes,
essas relagdes podem ser estruturadas com mais consisténcia e novas agdes, operagoes e
expectativas podem ser adaptadas ou incorporadas aos planejamentos. O grau de impacto
varia conforme as operagoes se desenvolvem e esses eventos se manifestem de fato.

Em qualquer dessas perspectivas, o quadro Il.1 pode ser aplicado para auxiliar as
interpretagdes e analises pertinentes. Em particular, para as operagbes do HCamp na missao
do Haiti em 2010, muitos ensinamentos podem ser construidos a partir das analises e reflexdes
amparadas nos modelos propostos por Weick e Sutcliffe (2007) e Furtado (2011).

Essas perspectivas amparam discussdes e analises que podem ser integradas aos
multiplos enquadramentos da “performance” propostos por Peixoto (2000) no contexto desse
estudo, de forma a compor uma reflexao contextual mais ampla e diferenciada de cada evento.
Sendo assim, a seguir, sdo apresentadas algumas consolidacdes dos “frames” das
“performances” apresentados no decorrer do estudo de caso baseados nas proposi¢des de

Peixoto (2000) e que integram o Quadro Referencial Conceitual adotado.
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VII.5.6 Analise Consolidada dos “Frames” das “Performances”

Tendo em vista o que foi apresentado & possivel apreender que a analise de “frames”
esta relacionada diretamente a observacao da agao desenvolvida em varios niveis sob o ponto
de vista dramaturgico e que é possivel haver desdobramentos do drama social pela realizagao
dos enquadramentos gerais que se estabelecem na sequéncia de eventos e “performances”.

A utilizacdo dessa abordagem no contexto dessa pesquisa possibilita a avaliagdo de
acbes, narrativas de fatos passados, ou outras possibilidades como forma de estabelecer uma
relagdo entre o contexto organizacional e os interesses envolvidos.

Para consolidar as analises contextualizadas que foram apresentadas até esse
momento com os referenciais propostos por Peixoto (2000) a respeito da analise de “frames” é
preciso estabelecer os parametros de reflexao que amparam os diferentes niveis existentes em
cada momento de analise.

Dessa forma, sdo apresentados os parametros associados aos “frames” que amparam
as reflexdes sobre as operacoes e praticas pertinentes a cada extrato, a partir do ponto de vista

do observador, em concordancia com o que consta da figura lll.1.

VII.5.6.1 Consolidagao do “Frame” Contexto Organizacional

Foram apresentados os espacos onde as operagdes de campanha se estabeleceram
(“acao teatral”’) a partir da incorporacao das contextualizagées apresentadas no inicio desse
Capitulo sobre o espago e a sociedade haitiana (“cenario”) de forma a permitir que a
“audiéncia” (publico alvo) seja identificada e descrita em seus aspectos fisicos e sociais para
estabelecer os parametros em que as relagdbes com os “atores” (HCamp) envolvidos nas
“encenacdes” (“performances”) se desenvolveram.

Da mesma forma foram estabelecidas as intencionalidades do HCamp para o
cumprimento de sua missdo, de prestar assisténcia de saude humanitaria para mitigar os
danos causados pelo sismo, que impactou ainda mais o “cenario” repleto de relagbes
complexas e instaveis, onde as condicdes de saude da populagdo se mostravam péssimas
antes do evento imponderavel e imprevisivel ocorrido e pioraram ainda devido ao agravamento
da crise social, do aumento da violéncia publica e da degradagao do ambiente.

Para auxiliar na consolidagdo dos entendimentos propostos para esse “frame” foram
estabelecidas as relagdes existentes nesse cenario e o conjunto de forgas que impactam na
formagéao da sociedade local.

Foram apresentados os principais “stakeholders” da organizagdo e seus graus de
envolvimento nas operagdes de forma a ser possivel identificar diferentes vertentes que podem
estabelecer parametros para avaliar como algumas operagdes se materializaram conforme os

planejamentos e outras foram impactadas pelos “stakeholders” e pelos eventos inesperados.
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Para consolidar os pardmetros desse “frame” foram incorporados aspectos sobre as
influéncias externas e internas na formacgao cultural haitiana e os impactos causados pelo
evento geofisico extremo no espagco das operagdes, na sociedade, nas instituicbes locais e
internacionais, bem como na area de saude e como essas relagoes influenciaram as operagdes
da organizacéo.

Essas incorporagcdes amparam os parametros relacionados ao contexto organizacional
com destaque para as agdes de saude, permitindo a transigdo para os limites das interagdes

que se constituem com as regras formais e de costume que estdo estabelecidas.

VIL.5.6.2 Consolidag¢ao do “Frame” Regras Formais e de Costume

Para estabelecer as diretrizes dos planejamentos e as operagdes de saude no contexto
da campanha, foram incluidas consideragbes sobre as convencgdes e institucionalizagdes de
eépoca que estdo inseridas nos contextos da campanha.

Para que esses atributos fossem incorporados as reflexdes foram apresentados os
principais aspectos relacionados ao HCamp, em especial para o sistema ao qual se integra nos
planejamentos estratégicos da DIRSA, para a coordenacgao das operacdes que estabelecem as
relagcbes de funcionalidades, para os planejamentos taticos das configuragcbes usadas nas
operacles, para a forma como as operagdes logisticas estdo associadas ao provimento dos
meios para que a campanha seja executada, os referenciais usados para a composigao de
efetivos de profissionais para realizar as operagdes e sua compatibilidade com os
planejamentos realizados.

Foram considerados os impactos que as regras, normas e diretrizes exercem nas
operacdes funcionais e como essas regulamentagbes se materializam nas a¢des dos atores e
da organizagao por meio de muitas praticas estabelecidas em multiplos niveis do HCamp e das
organizagdes regulares onde os atores estéo lotados a maior parte do tempo.

Também foram apresentados aspectos que permitem o entendimento de como essas

regulamentagdes transitam entre os planejamentos e as praticas dos atores.

VII.5.6.3 Consolidagao do “Frame” Drama Social

Para a efetivacdo desse “frame” foram apresentadas algumas praticas que permitem
identificar as tensdes que existem entre os planejamentos e regulamentagbes das agdes e
seus impactos nas “performances” dos atores, permitindo a identificacdo dos conflitos
existentes entre o cumprimento dessas regulamentagdes consideradas para as operagdes
planejadas e regulares, e a flexibilizagcado dessas para alcangar os objetivos da campanha e se
adaptar ao contexto operacional conforme a situagao, destacando a adaptabilidade funcional e

a flexibilizacao estrutural para a tomada de decisado na linha de frente em favor do que tem a
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maior “expertise”.

Para apresentar os parametros que definem as escolhas para executar as operagoes
padronizadas ou a adog¢ao de medidas adaptativas para cada evento no momento em que esta
acontecendo, foram contemplados parametros que reforcam a natureza complexa das
campanhas e destacadas as necessidades de desenvolvimento da capacidade de resiliéncia e
a atencdo no ambiente de campanha.

Para amparar o entendimento do drama social envolvido nas operagdes de campanha e
o envolvimento dos atores nesses dramas, ao executar operagdes com niveis diferentes de
interatividade e tomadas de medidas adaptativas ou padronizadas, foram apresentadas varias
interagdes que se estabelecem com os usuarios em varios momentos das operagoes e as suas

peculiaridades que envolvem questdes culturais, sociais e de linguagem.

VII.5.6.4 Consolidagao do “Frame” Diregéao

Para incorporar os “frames” associados aos niveis de direcdo ou gerenciamento das
operaclOes, foram apresentadas as estruturas de gestdo das acbes planejadas e como se
processam as operagdes de coordenagdo no momento em que os eventos estdo acontecendo.

Foram apresentadas formas de gerenciamento das operagdes e de como os atores as
executam em conformidade com as regulamentacdes existentes, demonstrando que existem
mecanismos para a gestdo das operagdes de campanha e praticas comprovadas de comando
e controle das situagdes por meio de medidas eficazes e culturalmente aceitas.

Foram comentadas as praticas de gestdo associadas a disseminagdo das regras de
gestdo e ao cumprimento dos planejamentos estabelecidos e, também, como as “ocorréncias”
e “alteragdes” podem ser usadas para melhorar o sistema e diminuir os erros e falhas

corrigindo e adaptando as operag¢des conforme o cendrio se estabeleca.

VII.5.6.5 Consolidagao do “Frame” Espacgo de Liberdade Individual

Para incorporar esse “frame” ao contexto das analises, foram introduzidas algumas
caracteristicas complexas dos sistemas onde as operagdes acontecem na maior parte de
tempo. Foram introduzidos aspectos que permitem o entendimento de que, muitas vezes, os
atores n&o encontram resposta para as necessidades nos planejamentos, nem nas medidas de
controle e direcédo e precisam improvisar, adaptar, inovar em busca de uma solucéo para esse
conflito entre expectativas, planejamentos, regras e a realidade que se apresenta.

Foram apresentados eventos em que as regras de controle e diregdo ndo podiam ser
aplicadas com a mesma intensidade e que medidas adaptativas tiveram que ser tomadas pelos
atores de linha de frente, e de outros niveis organizacionais, para a resolugao imediata da

situagdo no momento em que as operagdes estdo acontecendo.
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Para esse contexto, foram apresentadas situacdes em que os planejamentos nao
corresponderam as necessidades e que medidas de contencao imediatas foram necessarias
para conter os eventos indesejaveis sem que medidas mais rigidas de controle fossem
incorporadas as operagdes ou que houvesse planejamento prévio dessas medidas adaptativas

e improvisadas.

VII.5.7 Aprendizado Consolidado do Estudo de Casos

Tendo sido apresentados esses “frames”, relacionados aos referenciais propostos por
Peixoto (2000), é possivel apreender os aspectos significativos para as reflexdes a respeito das
praticas existentes nos ciclos de operagdes de campanha realizados pelo HCamp, em
associagao com os seus “stakeholders” regulares, em varias campanhas programadas e as
acionadas ap6és a manifestacdo de algum evento inesperado de grande magnitude.

A incorporagao dessas perspectivas de analise da “performance” ao ambito desse
estudo, com especial destaque para as praticas e operagcdes da campanha do Haiti, em 2010,
permite associar algumas dessas praticas aos principios de antecipacédo e de contencédo dos
eventos inesperados que servem para a promogao da confiabilidade organizacional atribuidos
por Weick e Sutcliffe (2007) as Organizagdes de Alta Confiabilidade.

O que foi relatado em relagcdo aos ciclos de operagdes que constituem os
Eventos/Casos apresentados permite perceber um conjunto de praticas que podem ser
associadas as descrigdes encontradas nos referenciais tedricos revisitados, principalmente na
consolidagcado dessas praticas para o ambito da pesquisa conforme é apresentado no quadro
1.1, e que podem ser relacionadas aos principios atribuidos as Organizagbes de Alta

Confiabilidade por Weick e Sutcliffe (2007) da seguinte forma:

VII.5.7.1 Atencao Diferenciada para as Pequenas Falhas:

a) a composicao de Relatérios Diarios Operacionais (REDOP) e dos Relatérios Finais
de Missbes permite que as pequenas “alteragbes” sejam percebidas e que mesmo a
menor “ocorréncia” seja relatada aos niveis superiores da administragdo para que
medidas adaptativas imediatas ou agdes de curtos, médios e longos prazos
componham os planejamentos e coordenagdes nos diferentes niveis institucionais;

b) os estudos apresentam e discutem praticas incorporadas na cultura organizacional
associadas as “reunides setoriais” e as “reunides de por-do-sol” que permitem uma
visdo mais ampla do sistema e da realidade que se apresenta em muitos eventos
relatados;

c) foram identificados e apresentados outros mecanismos associados as praticas

descritas anteriormente que permitem que sejam rastreadas as origens dos
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pequenos erros e das falhas nas “performances” padronizadas e nos processos de
planejamentos e facilitam que medidas mais urgentes e adaptativas sejam tomadas
antes que se tornem maiores e comprometam outras operacbes e o sistema como
um todo;

ainda foram apresentadas praticas regulares que tratam da complexidade das
operagOes incorporando aspectos de subordinagcao sistémica e/ou direta com a
associagao de varias visdes e pontos de vistas que incorporam as “expertises” de
varios atores para a resolugao de questdes que se estabelecem na linha de frente,
nos niveis locais, nos niveis setoriais, nos niveis de coordenagéo e dire¢do e nos
mais altos niveis de gestio institucional;

existem medidas de controles na dinamica da organizagdo que permitem que os
insucessos sejam detectaveis a partir das ‘prestacbes de contas” diarias das
operagdes e dos relatos de qualquer variagdo nos padrbes estabelecidos nos
regulamentos e nas ordenagdes estabelecidas; e

ha praticas destinadas a priorizar as operagdes mais criticas para o sucesso
operacional e, também as que se estabelecem nas interagdes mais complexas e

com maior interagao humana.

VIL.5.7.2 Atencao Diferenciada para Relutancia em Aceitar Simplificagdes da Realidade:

g)

)

existem praticas que se destinam a simplificar as operagdes, pois se destinam a
facilitar as operagoes, proporcionar a troca de dados e a construgao de informacoes,
a permitir a interagcado e a inser¢gao de uma visao sistémica no contexto, mas nao
permitem que a complexidade do contexto das operagdes seja despercebida;

foram apresentadas praticas de governanca que permitem o entendimento da
complexidade inerente aos processos operacionais inseridos na realidade de cada
situacao e identificar os pequenos erros antes de se tornarem maiores;

as praticas descritas de “grupos de estudo”, “cdmaras técnicas” e outras similares
permitem a discussao por diferentes pontos de vista e por profissionais de diferentes
“‘expertises” em campanha e nas operagdes regulares, possibilitando a transmissao
de conhecimento em ambas as diregSes tanto dos mais experientes em campanha
como dos que podem trazer contribuicbes inovadoras; e

sdo valorizadas praticas de antecipagcao e de tomada de medidas pré ativas para

esclarecer situacgoes e fatos que podem trazer duvida ou dificultar as operagdes.
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VII.5.7.3 Atencao Diferenciada para a Sensibilidade para as Operag¢oées:

k)

ha praticas estabelecidas que permitam a percepcao dos contextos mutaveis das
campanhas e da necessidade de que seja mantida a atencdo para as falhas
operacionais sistémicas;

existem praticas que valorizam o direcionamento das operagdes para a realidade de
cada situacdo e ndo as que se destinam a uma pratica geral que se encaixa em
qualquer situagao;

foi demonstrado que, embora a organizagdo seja estabelecida em normas
disciplinares rigidas e estruturada em cargos e fungbes baseadas na hierarquia
funcional que sustentam as relacdes pactuadas estabelecidas, a “expertise” € muito
valorizada em todos os niveis operacionais e que existe a cultura organizacional de
delegacdo da atribuicdo de resolver os problemas especificos para quem tem
melhor condicéo de resolvé-lo.

foram demonstradas situagdes em que, no exercicio das responsabilidades das
operagcbes de campanha que exigem maior especializacdo e “expertise”
comprovada, existe a pratica formal e informal de flexibilizagdo estrutural para a
migracao dentro da cadeia hierarquica na busca da identificacdo do especialista que
melhor se encaixa nas condi¢gdes de resolver o conflito com maior competéncia,

experiéncia, rapidez e precisao.

VII.5.7.4 Atencao Diferenciada para o Compromisso com a Resiliéncia:

0)

existem outras praticas integradas as praticas apresentadas anteriormente
destinadas ao desenvolvimento da resiliéncia para conseguir conter os eventos
inesperados e restabelecer o sistema mais rapidamente possivel;

0 sistema é posto em estresse repetidamente nas campanhas programadas de
forma a ser possivel a avaliagdo das circunstancias imprevistas que surgem, avaliar
se as operagdes estdo adequadas aos contextos encontrados e permitir o
desenvolvimento dos sistemas de coordenacao e planejamento das operacdes para
que estejam sempre em condic¢des ideais de operacionalidade;

foi demonstrado que a capacidade de adaptabilidade e a versatilidade sdo muito
valorizadas e consideradas essenciais para o sucesso organizacional e na escolha
dos profissionais que integram as equipes de campanha;

ha o entendimento de que as operagdes precisam ser constantemente avaliadas e
adaptadas para atender aos requisitos circunstanciais que se apresentam diferentes
das expectativas e dos planejamentos prévios;

embora nao sejam previstas formalmente nos planejamentos, as medidas

adaptativas e improvisadas integram as operagdes costumeiras da organizacéo e
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u)
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sdo integradas a cultura organizacional em cooperagdo com as regras e doutrinas
formais; e

a resiliéncia é entendida como uma caracteristica desejavel e necesséaria para
absorver a tensdo, nao interromper as operacbes, direcionar os meios para

recuperar o sistema e permitir a aprendizagem com os eventos inesperados.

Atencao Diferenciada para a Deferéncia a “Expertise” em Processos

Importantes:

a migracao de responsabilidade para resolver o conflito na direcao de quem possui
maior “expertise” comprovada € uma constante na cultura organizacional, praticada
nos niveis intermediarios e valorizada pelos mais altos niveis de geréncia;

ha o entendimento de que as operagbes de campanha exigem profissionais
diferenciados que apresentem caracteristicas comprovadas para o exercicio das

operagdes de campanha;

w) a hierarquia funcional ndo é contestada, mais a “expertise”, mesmo a dos mais

modernos, é valorizada e usada como referencial pelos mais experientes e pelos
mais antigos para que sejam solucionadas crises na linha de frente das operacgoes;
sao realizadas praticas de treinamentos e adestramentos frequentes, bem como
existem mecanismos formais e informais de convocar os interessados e 0s que a
organizagao julgar cabiveis para as fungoes;

existem meios para avaliar as “performances” dos candidatos para integrar as
equipes e dos profissionais usuais de campanha da organizacéao; e

existem formas praticas de adestramento dos componentes das equipes e praticas
regulares que os mantém permanentemente em condi¢cbes técnicas compativeis

com as necessidades para exercerem suas atividades nas operagdes de campanha.
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VIl - Conclusao

No contexto mais amplo, a governanca dos eventos de campanha abrange uma gama
maior de variaveis e de interacbes complexas estabelecidas com multiplos “stakeholders” em
diferentes espagos geograficos e apresenta varios niveis de decisdo com maior necessidade
de governanga e coordenacgao integrada com outras organizagdes usuais e eventuais.

De forma geral, as operagdes de planejamento usam a expectativa para compor as
operagcbes em determinados padrdes estabelecidos e se amparam nessas projecdes para
compor o quadro geral onde as operacdes se destinam a resolver os conflitos esperados.

O estudo demonstra que nos ambientes de campanhas existem muitos eventos
imprevisiveis e que, independentemente da capacidade de planejamento, ndo existe uma
padronizacdo capaz de resolver todos os conflitos relacionados a instabilidade inerente aos
sistemas complexos em que as operacgdes se desenvolvem.

Conforme foi apresentado, os eventos inesperados fazem parte da vida organizacional
e as avaliagbes realizadas demonstram que se manifestam de todas as formas descritas por
Weick e Sutcliffe (2007), e adaptadas por Furtado (2011), independente do grau de expectativa
e dos planejamentos realizados.

Sendo dessa forma, para estabelecer padroes de governanga confidveis, é preciso
desenvolver e manter processos de atencdo mais amplos para antecipagado a esses eventos
imprevisiveis e desenvolver praticas que assegurem a contengdo quando se estabelecem.

Weick e Sutcliffe (2007) desenvolvem essas perspectivas a partir de trés principios de
antecipacdo e dois de contencdo, que consideram capazes de proporcionar maior
confiabilidade nas operagdes e 0s associam a um conjunto de organizagdées que apresentam
alta confiabilidade em suas “performances” mesmo quando operam por longo periodo em
condigbes propensas a muitos erros e falhas no sistema.

A visao de perspectivas de “performances” integradas ao contexto dos dramas sociais e
regras compartilhadas esta muito presente nas atividades de campanha e se consolidam na
pesquisa por meio das proposicdes de Peixoto (2000), possibilitando diferentes abordagens em
cada contexto.

Essa aderéncia ao modelo proposto fornece a fundamentagdo para as consideracoes
apresentadas sobre os contextos das operagdes realizadas na campanha do Haiti e de outras
referidas nas consideracdes desenvolvidas.

Tendo em vista esse arcabougo contextualizado nas operacbes de campanhas
realizadas pelo Hospital de Campanha da Aeronautica, incluindo as regulares e as acionadas
quando eventos naturais de grande magnitude impactam areas vulneraveis, esse estudo se
preocupou em avaliar como se desenvolve a atencdo ampla e diferenciada em relagdao aos

eventos inesperados, tendo como foco principal a melhoria da “performance” de uma
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organizagcao de saude multitarefa, destacada para operagdes de saude em campanhas
regulares programadas e em situagdes imprevisiveis com alto grau de eventos inesperados e
tomadas de decisao adaptativas.

Observando o que foi exposto nessa dissertagdo, em alinhamento com os Objetivos
Geral e Especificos, pode-se afirmar que houve materializagao do que foi proposto.

Para incorporagao dos referenciais escolhidos ao ambito da pesquisa, foi realizada a
ambientacao inicial a partir da apresentacado dos aspectos gerais das Organizacbes Moveis de
Saude em suas diferentes composicdes.

Em seguida foram apresentados o Hospital de Campanha da Aeronautica e a Unidade
Celular de Saude em seus planos estratégico, funcional, tatico e logistico, bem como as
composicdes idealizadas de efetivos e artefatos técnicos para atender diferentes necessidades
de emprego. Também foram identificadas as suas particularidades e contempladas as
principais edi¢des realizadas de 2003 a 2012.

Com base nessa estrutura referencial foi desenvolvido o Estudo de Casos adotando a
estratégia de subdivisdo do Evento/Campanha em trés Eventos/Casos menores (“strips”) que
foram subdivididos de forma ordenada conforme a natureza das operagdes, agrupando eventos
associados por uma sequéncia légica segundo a expectativa de ocorréncia no ciclo de
operagdes do Evento/Campanha.

Os eventos integrantes desses Eventos/Casos comportam e compéem a maioria dos
eventos/operagdes de campanha que ocorrem desde o inicio dos planejamentos, percorrendo
as operagbes de campanha antes da chegada ao “teatro de operagdes”, durante e até o
encerramento da missao e a desmobilizagdo dos artefatos e pessoal.

Durante as analises foram contempladas as praticas observadas e as registradas no
Relatério Final de Missdo N°.01/2010 (Operacao: Ajuda Humanitaria HAITI) e realizados os
cotejamentos dessas em relacdo as praticas atribuidas para as OAC, levando em consideragao
os enquadramentos propostos nos “frames” e o quadro reflexivo sobre o evento, constante do
quadro V.1, desenvolvido para estruturar as analises e registrar as observacoes e reflexoes.

Durante o desenvolvimento desses processos reflexivos, os principais “stakeholders”
foram identificados e as “performances” individuais e da organizagéo (HCamp e UCS) ficaram
evidenciadas, podendo ser extraidas e consolidadas muitas praticas que, apesar de ndo serem
atribuidas como intencionalmente destinadas para esse fim, apresentam caracteristicas de
compatibilidade e aderéncia com os principios de promogao de confianga, atribuidos por
diferentes autores, para as Organizagdes de Alta Confiabilidade.

Ao analisar a dissertagao de forma global é possivel identificar que a metodologia usada
foi muito consistente para expressar a complexidade das relagdes sociais no contexto das
praticas organizacionais, auxiliar na construgdo das imagens dos fendmenos organizacionais

que se comportam como “permanentes” e “impermanentes” e para produzir conhecimento que
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possa amparar melhorias na governanga organizacional em operacdes de saude realizadas em
campanhas regulares e/ou contingentes com graus distintos de eventos inesperados.

Outras perspectivas de contribuicido dessa pesquisa estdo associadas as possibilidades
de avaliacbes de “performances” individuais e coletivas inseridas em contextos reais de
atuacdo das organizagbes de saude e de outras inseridas nos contextos de eventos
programados e demandados inesperadamente.

Ainda, podem ser identificados avancgos na identificacdo de algumas variaveis inseridas
nos contextos de atuagdo das organizagdes de saude em campanha que podem auxiliar na
construgdo de entendimentos para reduzir as vulnerabilidades do espago urbano em relagéo
aos acidentes e desastres naturais com o objetivo de proteger vidas, garantir a seguranca das
pessoas, minimizar os danos decorrentes de desastres, aumentar a resiliéncia, responder
rapidamente aos eventos inesperados de forma eficaz e segura para mitigar os danos,
preservar o meio ambiente em atendimento a diferentes fases do Ciclo de Gestao em Protecio
e Defesa Civil ou nas operagdes associadas aos eventos de grandes aglomeragdes populares
programados para um futuro proximo no cenario nacional.

Como limitagdo desse estudo, verifica-se a necessidade de realizagdo de estudos mais
aprofundados, amplos e que abranjam outros pontos de vista sobre essa e outras campanhas.

Também poderiam ser estendidas essas perspectivas e abordagens para abranger as
diferentes relagdes estabelecidas com os “stakeholders” regulares e eventuais. Assim como

outros aprofundamentos que se fazem necessarios em trabalhos futuros.
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ANEXO | - Despacho n°. 05/SDSMO0/22830, de 18 de julho de 2012

MI,I’\'ISTERI’) DA DEFESA - COMANDO DA AERONAUTICA - DIRETORIA DE
SAUDE - (Proc n° 67433.003813/2012-84 - Ref 1° Despacho n® 34/SPM/6909, de 29 de
naio de 2012) .

2° DESPACHO

N° 5/SDSM0O/22830 Rio de Janeiro, 18 de julho de 2012.

Do Subdiveror ¢e Logistica
Ao Sr. Dirctor do Hospital de Aerondutica dos Afcnsos

1. Trata o presente expediente de solicitagdo de informagdes sobre 0 HCAMP e
autorizagdo para divulgacéo feita pelo Cap Form Romilson Fonseca da Cunha, pertencente ao
efetivo do Hospital de Aeronautica dos Afonsos, tendo em vista elaboragfo de Dissertagéio de
Mestrado em Tecnologia desenvolvida na Escola Técnica Federal Celso Suckow da Fonseca -
CEFET-RI.

2 Incunibiu-me o Exmo Sr Diretor de Satide de restituir a V.S.* informando que
esta Diretoria de Satide ¢ de parecer favordvel ao pleito, ficando o material disponivel para
retirada na Divisio de Logistica de Satde Operacinal, da Subdiretoria de Logistica.

)
Brig Med JORGE REB]’E’ELLO FERREIRA
Subdiretor de Logistica
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