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Resumo

Hoje, qualquer organizacdo, independentemente do tipo e da envolvente em que se
encontra, depara-se com um ambiente altamente instéavel, que a afecta como um todo e que
em Ultima andlise pde em causa a sua sobrevivéncia e desenvolvimento. Nesta perspectiva
t&o abrangente, o Corpo de Fuzileiros, enquanto organizacdo militar, ndo esta isenta do efeito
desta dinamica.

Neste ambito, este projecto tem como unidade de andlise o proprio Corpo de
Fuzileiros e pretende determinar a necessidade de encetar um processo de mudanca
organizacional, através de um diagndstico a adequacdo estratégia — ambiente, estratégia —
organizacao e a adequacao da organizacdo interna.

E um projecto que prossegue um trabalho de diagndstico iniciado internamente, mas
gue se caracteriza sobretudo como oportuno, dado que a prépria Marinha se encontra num
processo de regjustamento da sua orgénica interna devido as alteragdes impostas as Forcas
Armadas. Por ser um orgéo dependente da Marinha, também o Corpo esta a gjustar 0 seu
desenho organizacional, sendo que nesse processo o projecto estd adar contributos.

A abordagem foi sobretudo qualitativa, operacionalizada em entrevistas e focus group
e sustentada nos principios metodologicos da Investigacdo-accdo. Como ferramenta de
diagnéstico foi utilizada uma adaptacdo da andlise do campo de forcas.

Os resultados revelam que existe a percepcao da necessidade de mudanca, suportada
pela existéncia de problemas basilares e estruturantes, que se materializam designadamente
na indefinicdo de uma estratégia organizacional, de uma gestdo de recursos humanos

ineficiente e ainexisténcia de valores partilhados.

Mudanca Organizacional, Investigacdo-accdo, Andise do campo de Forcas, Modelo de
Congruéncia das Organizagbes, Resisténcia a mudanca, focus-group, diagnostico
organizacional, Ambiente
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Abstract

Today, any organization, regardless of type and surrounding in which it is, faces a
highly unstable environment, which affects it as a whole and ultimately, jeopardizes its
survival and development. Considering this broad perspective, the “Corpo de Fuzileiros’, as
amilitary organization, is not exempt from this dynamic effect.

In this context, this project unit of analysis is the “Corpo de Fuzileiros’ itself. It
pretends to determine the need to initiate a process of organizational change through a
diagnostic of the strategy — environmental adequacy, strategy — organization adequacy and
internal organization adequacy.

This project pursuit a diagnostic work initiated internaly, but it is mainly
characterized as convenient, as the Navy itself is in a process of adjusting its internal
structure due to the changes imposed on the armed forces. Being a Navy dependent organ,
the “Corpo” aso has to adjust its organizational design, and in that process this project is
contributing with inputs.

The approach was mainly qualitative, materialized in interviews and focus group and
supported by the principles and methodology of research-action. Asdiagnostic tool, was used
an adaptation of the force field analysis.

The results shows that there is a perceived need for change, supported by the
existence of basic and structural problems, which take place mainly in a blurring

organizationa strategy, inefficient human resources management and lack of shared values.

Organizational Change, Action research, Force field anaysis, Congruence Mode of
Organizations, resistance to change, focus-group, organizational diagnosis, Environment.
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“A parte mais importante do progresso € o desgjo de progredir”
“Quando se navega sem destino, nenhum vento é favoravel”
Séneca

1. INTRODUCAO

1.1. Contextualizacio do projecto

Este projecto surge em consequéncia de um processo de auscultagdo interno iniciado
em 2008 pelo entdo Chefe do Estado-maior (CEM) do Comando do Corpo de Fuzileiros
(CCF), em resposta a um conjunto de sinais e sintomas percepcionados pelos oficiais. Neste
processo, 0s mesmos foram incentivados a contribuir com ideias para uma andlise SWOT ao
Corpo de Fuzileiros (CF), sendo que as ideias deveriam ter como perspectiva um estado
desgado em 2015, o ano previsto de entrada ao servico do Navio Polivalente Logistico
(NPL) (tipo Landing Platform Dock — LPD)}, 0 meio que trard um novo paradigma de
emprego operacional dos Fuzileiros.

Para além da andlise SWOT, planeou-se a realizacdo de workshop s com participacdo
alargada aos Sargentos superiores, acabando por ser realizado apenas um.

Neste processo, 0 Almirante Comandante do Corpo de Fuzileiros lancou um conjunto
de contributos para a discussao e que se descrevem:

- A estrutura “pesada’ da organizacéo;

- O Fuzileiro vs Quantidade vs Qualidade;

- A eventua redefinicdo dos escaldes de combate (i.e. combat leaders, 0 que

pretendemos del es e a organizagdo para a acgao);
- A manutencdo da qualidade e os graus de exigéncias (e.g. materia e quadros);

- O sistema de formagéo das pragas (val éncias e competéncias profissionais).

No ambito deste projecto, e seguindo na “esteira’ do trabaho ja efectuado com a
andlise SWOT, foi possivel agrupar os diferentes itens de cada uma das células da matriz, em
sete bem distintas areas, representando-se assim a percepcao dos oficiais do CF quanto a

situacdo do mesmo, no que respeita

1 A entrada ao servico deste navio enforma a mudanca de paradigma de emprego operacional do CF,
transformando-a numa forca capaz de ser transportada para todo o mundo, ou sgja uma marinha capaz de
exercer influéncia ndo sb regionalmente mas com um cariz verdadeiramente expedicionério, para além de poder
sustertar forgas em territério ndo portugués. Verdadeiramente um braco da Marinha em terra.
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- Aos Recursos Humanos,

- A Formagao;

- A Estrutura;

- Ao Treino;

- As Operacdes;

- A Manutencio €;

- A Estratégia.

Esta percepcado parece surgir em consequéncia ndo s de “nada se fazer” paraaém do
diaa-dia, mas também do tipo de ateracdes internas efectuadas nos Ultimos anos. Perante a
necessidade de implementar mudancas pontuais ao nivel estrutura e de processos, em
resposta a alteragbes da envolvente, foi despertando um sentimento de “eliminagdo e
reposicéo e ndo um sentimento de desenvolvimentd’ (Ferreira & Martinez, 2008: 237). O
caso parece indicar de que foram percepcionadas como demasiado reactivas, denotando
pouca continuidade mas sobretudo pouca perspectiva de adaptacéo a longo prazo (Weick &
Quinn, 1999). A mesma percepcao ficou acentuada quando se verificou que muitas das

mudancas ndo trouxeram as mel horias desegjadas a estrutura e aos processos.

Feita uma primeira avaliagéo, o CF precisa de perceber as razdes que levam 0s seus
recursos humanos a ter um elevado turnover?; 0 que pode fazer para adaptar a sua estrutura
ao efectivo de oficiais previstos (Quadros Permanentes (QP) subalternos e superiores); se a
estrutura de Comando € a adequada as exigéncias do “mercado”; se a estrutura de
manutencdo se adequa ao novo paradigma imposto por equipamentos mais modernos e a
chegada das Viaturas Blindadas; se 0 processo de geracdo de forgas do CF esta adaptado ao
ambiente estratégico actual e que se prevé no futuro; qual o papel das TIC nos processos
internos.

Em suma, o CF parece padecer de uma incapacidade de responder de forma planeada
e estruturada aos desafios actuals, e que se traduzem em respostas reactivas constantes e
transversais aos diferentes elementos que o constituem. As consequéncias fazem-se sentir
internamente, sob a forma de um desgjustamento constante e a incapacidade de responder as

necessi dades importantes.

2 Ao nivel dos contratados.
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1.2. Objectivo do projecto

Para o0 efeito, o CF torna-se a unidade de andlise deste projecto, que ira procurar
diagnosticar a necessidade de encetar um processo de mudanca organizacional . Considerando
a situacdo e o enquadramento dado até ao momento, 0 presente projecto desenvolvido a luz
do Modelo de Congruéncia das OrganizacOes de Nadler e Tushman (1980, 1994), tem ainda

0S seguintes objectivos subsidiarios:

1. Fazer um diagnoéstico a adequacéo estratégica, nomeadamente a sua relagdo com o

ambiente:

2. Fazer um diagnéstico a adequacdo estratégia-organizacdo, nomeadamente a
adequabilidade da estrutura do CF ao nivel do Estado-maior (EM), Departamentos
e Unidades de Fuzileiros (UF);

3. Determinar a adequacdo da organizacdo interna, em particular a gestdo dos
recursos humanos, o desenho organizacional e 0s processos internos e a formagéo
dos quadros;

4. Propor uma intervencdo passivel de ser aplicada no contexto em que o CF se

insere;

Complementarmente aos objectivos enunciados, pretende-se que este projecto sgja a
ponta de langa para a implementacéo de “um processo de melhoria continua e de dindmica
organizaciona” (Ferreira & Martinez, 2008), sobretudo através de uma cultura de inovacdo e
de avaliagdo continua, que introduza o0s g ustamentos necessarios para que o CF se adapte as
alteracdes do ambiente em que opera.

Os desafios a0 CF sdo neste contexto organizacional e ambiental elevados. A
multiplicidade de capacidades e competéncias que tem de assegurar, tanto ao nivel da
estrutura como dos recursos humanos, associado a necessidade de responder com eficiéncia
as solicitacOes do dia-adia, num quadro de restricbes orcamentais e de crescimento de
pessoal nulo, elevam a complexidade do contexto organizacional, que obriga a redefinicbes e
gustamentos internos. Face a0 que antecede, este estudo responde aos requisitos de
oportunidade, utilidade e aplicabilidade.

A oportunidade resulta do facto do ano 2015 ja ter sido identificado como um ponto
de viragem do CF no quadro do paradigma de emprego e capacidade. Esta alteracéo resulta
da provave entrada ao servico do NPL e antes deste, das Viaturas Blindadas Ligeiras

Anfibias (VBLA). Estando muito proximo, e sendo a necessidade de uma mudanca
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organizacional um facto percepcionado no conjunto dos oficiais do CF, este projecto revela
se pertinente por emprestar a dinémica necessaria ao processo de mudanga, numa perspectiva
estruturada com o ambiente e usando de uma metodol ogia adequada e aplicavel.

A utilidade porgue um diagnéstico organizaciona adequado, focado nos processos
internos e no desenho organizacional, possibilitara identificar incongruéncias existentes, para
além de poder servir de ferramenta para o CCF tomar medidas correctivas que julgar
necessarias.

A aplicabilidade, dado que apesar das restricdes que advém da estrutura em que se
insere 0 CF, o contributo do diagnéstico para a identificacdo de incongruéncias e as
recomendacOes sugeridas sdo passivels de implementacdo, mesmo que limitades a areas
especificas ou processos concretos.

Por ser uma organizacdo militar esté sujeita a diferentes condicionantes que ndo
controla, mas que interferem no processo de mudanca. Essas condi cionantes séo:

- Crescimento pessoal nulo;

- Estrutura organizativa alterdvel somente por decreto;

- Sujeita a uma linha de Comando;

1.3. Breve descricio metodolégica

A metodologia aplicada foi sobretudo do tipo qualitativa e compreendeu entrevistas
individuais, focus group e grupos de trabalho. Para complementar a informagéo recolhida
nesse tipo de sessdes e/ou antecipar necessidades especificas, esta abordagem contou ainda
com arealizagdo de questionarios estruturados.

A abordagem metodoldgica que sustentou este projecto, atendendo ao carécter
participativo gque teve e a alternancia que se verificou entre a “accéo” e a “reflexd” num
processo espiralado em direccéo ao conhecimento e envolvimento de todos os intervenientes,
baseou-se nos principios da | nvestigac&o-accao.

A ferramenta de diagnéstico utilizada foi uma adaptacdo da andlise do campo de
forcas (e.g., Lewin, 1947) e o modelo que serviu de base ao diagnéstico foi uma adaptacéo
do modelo de Congruéncia das Organizagdes de Nadler e Tushman (1994). A opcéo por este
modelo deve-se sobretudo ao facto de este fazer a relacBo entre a estratégia de uma
organizacdo e 0 seu nivel de congruéncia/incongruéncia com as componentes que 0
caracterizam, para aém de analisar o nivel de congruéncia/incongruéncia entre as referidas

componentes. Iremos caracterizar este modelo mais em detal he posteriormente.
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1.4. Estrutura do trabalho

As razdes que levaram a opc¢do de efectuar um estudo de caso, enquanto método de
investigacdo, resultam sobretudo do contexto em que este projecto se realiza (situacdo real) e
as aplicagdes subsequentes que se pretendem das ligagOes causai's emergentes do diagndstico
(uma possive intervencéo). Para além disso, pretende-se com este projecto obter informacéo
(em particular qualitativa), com o intuito de conhecer melhor o CF.

Para atingir os intentos acima descritos, este projecto tem a seguinte estrutura: apos a
explanacdo do problema e os objectivos especificos, passase a abordagem conceptual,
procurando fazer uma revisdo bibliogréfica abrangente na érea da mudanca organizacional
mas balizada pelo modelo de suporte; no capitulo seguinte aborda-se a metodologia,
nomeadamente as fontes de evidéncia (entrevistas e focus group), técnicas de diagnostico, a
abordagem metodoldgica associada e uma breve andlise da amostra; no capitulo quatro,
diagnostica-se o problema, ndo sem antes efectuar uma breve caracterizagdo do CF nos seus
diferentes elementos. De seguida sdo apresentados os problemas identificados durante o
processo de diagndstico; Terminamos com as conclusdes, onde sdo focados os aspectos

chave relativos a mudanca e ao projecto.

2. ABORDAGEM CONCEPTUAL

2.1 Mudanca

De entre as diversas caracteristicas que podem definir uma organizacéo, a dindmica
interna em resposta a0 ambiente em que se insere, € sem divida uma delas. Esta interaccéo
transversal aos diferentes elementos que compdem as organizagdes, caracteriza as mesmas
enquanto sistemas abertos e estabelece um regime de trocas bidirecciona ininterrupto que
leva & mudanca por influéncia sob a estrutura e o comportamento (Weisboard, 1976). A
mudanca pode compreender diferentes objectivos, desde os mais simples como sga a
incorporacdo de uma nova capacidade tecnologica, as mais complexas como uma mudanca
cultural, dirigindo assim os processos de mudanca aos niveis adequados.

Nesta l6gica, de acordo com Mintzberg e Westley (1992), a mudanca parece estar
sempre presente, porquanto desde a contratacdo de colaboradores até a elaboracéo de
estruturas, algo esta sempre a adaptar-se a novas realidades, numa busca do equilibrio entre a
estabilidade e a mudanca. Chiavenato (2005: 427), categoriza o que chama de forcas de



Diagndstico Organizacional

mudanca, nas seguintes dimensdes. Tecnologia; Recursos humanos, Competicdo; Choques
econoémicos; e Politica internacional, ou sgja, elementos externos e internos a organizagao.
Nessa perspectiva “a organizacdo que ndo muda, perde a sincronizagdo com 0 seu ambiente,
enguanto gque a que nunca estabiliza, ndo € capaz de produzir nenhum produto ou servigo de
forma eficiente” (Mintzberg & Westley, 1992: 46). Também de acordo com 0 seu estudo, as
mudancas ocorrem sob a forma de episodios, que podem ser precipitados por agentes
externos ou internos a organizacdo (id., ibid.).

Sem pretender hierarquizar o peso individual dos diferentes elementos que
“forcam” a mudanca, podemos contudo referir o peso especifico do ambiente no processo,
sobretudo se atendermos a definicdo dada por Di Pofi (2002) que descreve o ambiente como
as situacdes e condicdes exteriores que afectam o seu desempenho. Valle (2002) salienta que
sempre que existe um desequilibrio entre 0 ambiente e a organizagéo, 0 primeiro orienta o
ultimo no sentido da recuperacdo do mesmo equilibrio. Este dado parece ser hoje, mais do
gue nunca, uma realidade organizacional, que empurra no sentido da busca da inovacgéo e
diferenciacéo (Nadler & Tushman, s.d.: 74), quer empresas que procuram novos mercados
para os fus produtos ou entidades que prestam um determinado servico publico.

O que é entdo a mudancga? Segundo Porras e Robertson (1992: 723; cit. por Weick &
Quinn, 1999: 363), na perspectiva do desenvolvimento organizacional € um conjunto de
teorias baseadas no comportamento organizacional, valores, estratégias e técnicas,
direccionadas para a mudanca planeada do arranjo do trabalho organizaciona e cujo
propdsito € a melhoria individual e aperfeicoar a performance organizacional, através da
alteracdo comportamental dos seus membros dentro do seu contexto de trabalho. Aqui, a
designacdo desenvolvimento organizacional aparece jA& como uma abordagem mais
abrangente dos processos de mudanga planeada, sendo descrita como a “aplicagdo dos
conhecimentos das ciéncias comportamentais, num esforco a longo prazo, para melhorar a
capacidade de uma organizagdo para lidar com as mudancgas do seu ambiente externo e
aumentar as suas capacidades para resolver os problemas internos’ (Huse, 1980: 508; cit. por
Ferreira, et a., 2001: 548). Nesta abordagem € particularmente interessante a perspectiva da
organizacao enquanto sistema social e entidade que aprende a resolver problemas (Caetano,
1996).

Por outro lado, Vale (2002 218) afirma que ela pode ser definida “como um
processo de identificacdo e implementacdo de novas rotina e préticas organizacionais’, ao
gue se acrescentaria, através de um corte com o estado de equilibrio do momento
(Chiavenato, 2005: 426). No modelo proposto, o enfoque esta mais uma vez nas trocas
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existentes entre 0 meio e a organizacdo, e nas dindmicas que se criam. Neste processo de
procura de equilibrio, 0 mecanismo de adaptacdo interno é considerado a operacionalizagéo
de um processo de transformacao deliberado, actuante ao nivel da estrutura, estratégia, novos
produtos, entre outros, que procura reconhecer e implementar novas rotinas e
comportamentos que melhor se adaptam a novarealidade (Vale, 2002: 221).

Fica entdo identificado pelo menos um dos “gatilhos’ de mudanga — o ambiente — e
nesta matéria, Weick e Quinn (1999: 370) enumeram mais quatro fontes catalizadoras da
mudanca, que sdo: a performance, caracteristicas dos gestores de topo, estrutura, e a
estratégia.

Importa contudo continuar a sistematizar a mudanca organizacional ao nivel do seu
efeito nas organizagOes e 0 modo como foi iniciada. Nesta leitura, considera-se que pode ser
uma mudanca de primeira ou segunda ordem, dependendo do facto da mudanca ndo se fazer
sentir ou sentir, nos aspectos fundamentai s da organizagéo e planeada ou ndo planeada se for
iniciada a partir de dentro pela prépria organizagéo ou a partir de factores externos a mesma
(Cagtano, 1996: 4). Na combinacdo destes dois elementos bésicos, surgem quatro tipos de
mudanca organizacional (adaptado de Porras e Robertson, 1992), representados na figura

abaixo:
Planeada
Incremental Transformacional
Primeira Segunda
ordem Ordem
Evolucionério Revolucionério
Nao Planeada

Figura 2.1 - Tipos de mudanca organizacional
(adaptado de Porras e Robertson, 1992)

A incremental, decorre do processo normal de actualizagdo do “modo de fazer”. A
transformacional implica mudangas a um nivel mais profundo da organizacdo (e.g. cultura,
clima) com efeitos ndo sb ao nivel dos processos mas também na prépria concepcdo do
trabalho. A evolucionéria esté4 directamente ligada a0 crescimento da organizacdo e a
necessidade de implementar mudangas relacionadas a factores externos (e.g. clientes ou
concorréncia). Por fim, a revolucionaria, ocorre sempre que a organizacdo € impelida a

aterar os pressupostos base do seu funcionamento, como seja por exemplo a estrutura.



Diagndstico Organizacional

Ainda com base no modo como a mudanca foi iniciada, Poole e Van de Ven (1995),
definiram quatro teorias tipo, capazes de explicar 0s processos ligados a mudanca e inovagéo.
Na contextualizacdo, referem a importancia de identificar duas dimensfes opostas,
associadas a0 processo, a unidade de mudanga e o0 modo em que a mesma é desencadeada.
NoO que respeita a primeira, importa reconhecer se a mudanca se constata huma organizacéo
especifica (entidade singular) ou em populagdes de organizacOes (entidades muiltiplas).
Relativamente ao modo importa distinguir se as mudancas resultam da acgdo dos membros
da organizacéo (construidas) ou se sdo impostas a mesma (prescritas). Da combinacdo destas
duas dimensdes emergem quatro motores de mudanca (id., ibid.): a teoria do ciclo de vida, a
teoria da evolucdo, ateoria didéctica e ateoriatel eoldgica.

O modelo que configura o ciclo de vidaretrata a mudanga enquanto uma sequéncia de
fases por qual a organizacdo passa no seu processo evolutivo (etapas de criacdo, crescimento,
maturidade e declinio). No inicio de qualquer uma destas fases, a organizagdo aplica um
conjunto de mudangas prescritas, que S80 necess&rias a0 seu gustamento. O modelo
teleol 6gico associa ao processo de mudanga a um objectivo final, definido pelos membros da
organizacdo. O processo desenrolase numa sequéncia de formulagdo de objectivos,
implementacdo e avaliagdo, alterando-se as acgbes ou objectivos, consoante a aprendizagem
retirada de cada um dos momentos. O modelo da dial éctica assume o conflito como indutor
da mudanca, na medida em que as organizagcbes vivem num estado de competicdo
permanente. Neste processo, a tese ou situacdo € confrontada pela antitese, que num
determinado espaco de tempo se transformara na tese de um novo ciclo. Findmente o
modelo evolucionario, que descreve a mudanca enquanto uma sequéncia repetitiva de
variagdo, seleccdo e retencdo de respectivamente, as caracteristicas das organizactes e das
alteragcOes decorrentes da competicao por recursos (Poole & Van de Ven, 2004).

Da revisio feita até ao momento, emergem um conjunto de eementos
caracterizadores da mudancga, nomeadamente enquanto processo planeado ou ndo planeado,
continuo ou episddico, com envolvimento organizacional ou motivado por uma inércia
interna, induzido a partir do exterior ou decorrente de uma dindmica interna, com alcances e
objectivos diferenciados. Mintzberg e Westley (1992) consideram que o agente da mudanca
tanto pode ser um individuo ou um grupo que age por consenso. Mas também pode surgir de
forma emergente, numa combinag&o de accbes que resultam numa mudanca néo deliberada.
Este dado levaos ao nivel em que pode ocorrer 0 estimulo, ou sgja, a partir da gestéo de

topo, a partir da base ou do exterior.
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A literatura é bastante vasta quanto a mudanca como processo planeado ou néo e
continuo ou episodico. Weick e Quinn (1999) referem que a mudanca planeada € induzida
pela incapacidade das pessoas criarem organizagdes que sejam continuamente adaptivas, ou
sgja, a mudanga surge como resposta de rotina a algo que ndo funciona. O objectivo € o de
melhorar a situagéo e tem como referencial inicial um estado terminal desgjado. Por outro
lado, 0 ndo planeado, para além de poder ndo ser movido por op¢do interna da organizagéo,
poderd conduzir a mesma para direccbes ndo desgjaveis (Van de Ven & Poole, 2004).
Mintzberg e Westley por seu turno, referem-se a mudanca planeada como deliberada e
dedutiva, conceptualizada a partir da estrutura superior da organizagdo e para Sser
implementada nas camadas inferiores damesma.

O modelo do equilibrio pontuado € a teoria integradora dos conceitos incrementais e
radicais da mudanca. Neste modelo, as organizagdes evoluem sujeitas a pequenos episodios
de mudanca (periodos longos em que se verificam mudangas incrementais) interrompidos por
processos mais abruptos (periodos especificos de mudancas radicais) e de grande impacto na
organizacdo (Tushman & O’'Reily, 1994). De acordo com estes autores, as organizacOes
devem implementar mudancas do tipo incremental por serem as que melhor resolvem os
problemas a curto prazo, fazendo uso dos processos, produtos ou estruturas vigentes, ou
alterando-as de forma pouco significativa (McAdam, 2003). Contudo, o gustamento a longo
prazo sO pode ser assegurado por mudangas radicais. O papel das primeiras € todavia mais
complexo dado que a sua aplicacdo sucessiva traz efeitos cumulativos (Weick & Quinn,
1999) gue podem gjudar a implementacdo de mudancas mais profundas (Cunha et al., 2007),
num processo ciclico em que este Ultimo abre caminho a um novo periodo de mudangas
incrementais (Van de Ven & Poole, 2004: 17).

Para Weick e Quinn (1999), a mudanca episodica € induzida pela inércia. Pfeffer
(1997: 163) define-a como a incapacidade das organizagcOes mudarem a mesma velocidade
do ambiente, e podeter diferentes origens, sgja causada por uma estrutura demasiado pesada,
arotinas ou longos periodos de sucesso (Weick & Quinn, 1999; Nadler & Tushman, sd). Este
ultimo padrdo registase em organizacBes que cristalizaram devido aos referidos longos
periodos de sucesso e que devido a isso tendem a procurar a estabilidade interna. Como
consequéncia, 0 sistema € menos capaz de aprender einovar (id., ibid.).

Paraelamente a inércia, também a capacidade de inovar desempenha um papel
semelhante no processo de mudanga, enquanto meio pelo qual as organizacfes interagem
com o ambiente (Cheng & Van de Ven, 1996; Carrero et al., 2000) e enquanto elemento

chave para o0 sucesso das mesmas (Cardoso, McLaughlin, Harmon, Reynolds, Miller, 1993)
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As inovagdes tendem a ter uma natureza transformaciona (Trahant et al., 1997: 18)
conduzindo as organizagbes a uma melhor adaptacdo ao ambiente, potenciado pela
consciencializac@o da necessidade de mudanca. Sendo a percepcéo interna a organizagdo, ela
reconhece onde se encontra e para onde pretende caminhar (Carrero, et a., 2000).

Noutra perspectiva das apresentadas até ao momento, Nadler e Tushman (1989),
Apresentam um modelo em que o factor determinante € a dimens&o e 0 espectro da mudanca
e ndo a frequéncia com que € exercida. Salientam dois tipos de mudanca possivels:
Estratégica e Incremental. A primeira envolve a organizacdo como um todo, e pode implicar
mudancas radicais e 0 surgimento de uma configuragdo nova (estrutura, cultura, chefias,
etc.). Por sua vez a incremental implica mudancas pontuais na organizacdo, 0 que nao
implica necessariamente mudancas profundas. Estas mudancgas séo enquadradas numa l6gica
temporal em relacdo aos chamados factores-chave externos. Enquanto que uns teréo uma
resposta reactiva outros faréo parte de uma medida de adaptacdo planeada antecipatoria.

Da combinagéo das dimensdes podem resultar quatro tipos de mudanca (ver Figura
2.2): Afinagdo, que consiste numa mudanca dirigida em antecipacdo a um evento;
Reorientacdo, em que se adapta pontualmente a organizacdo em resposta a um evento;
Adaptacdo, que surge de modo planeada em antecipagdo a um evento e que implicaréa
mudancas no modo de funcionar da organizacéo; Recriagdo, que resulta de uma resposta a

um evento externo e que implicou um corte com préticas anteriores.

Incremental Estratégica
Antecipatéria Afinacio Reorientacio
Reactiva Adaptagao Recriacao

Figura 2.2 - Tipos de mudanca organizacional
(adaptado de Nadler e Tushman, 1989)

Praticamente todos os estudos sobre mudanca planeada envolvem uma sequéncia que

comegacom a estabilidade, € interrompida pela mudanca e termina com um novo equilibrio,
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num nivel de desempenho superior (Van de Ven & Poole, 2004). Um desses modelos, dos
mais antigos modelo tedricos de implementacéo e direccdo dos processos de mudanga, foi
proposto por Lewin (1951). Trata-se de um modelo de primeira gera(;ao3 (Van de Ven &
Poole, 2004) que descreve o processo de acordo com trés fases: descongelamento, mudanca,
e recongelamento. Na primeira fase, 0 que se procura é que, atendendo que as mudancas
pontuais, independentemente das suas causas (internas ou externas), sdo potencialmente
causadoras de desequilibrios, se criem condic¢des para a mudanca (Ferreira e Martinez, 2008).
Schein (1996, cit por Ferreira e Martinez, 2008), sistematiza esta fase em trés etapas.
desconfirmacdo, inducdo de culpa e ansiedade, criacd de seguranca psicolégica. Na
primeira, as expectativas anteriormente percepcionadas deixam de ser sentidas o que leva a
segunda etapa, ou sgja a insatisfagdo com a situagdo que se vive e a ansiedade, motor para a
ultima fase que levara a0 desgo de mudanca (Caetano, 1996). Na fase seguinte, a
organizagdo evolui para um patamar cognitivo redesenhado, onde previsivelmente tera de
haver reinterpretacdo de novos valores e atitudes entre outros. Na Ultima fase, o
recongelamento, estabilizam-se as mudangas, integrando-se 0s novos padrdes nos objectivos
€ processos operacionais da organizacdo (Caetano, 1996; Ferreira e Martinez, 2008).
Também neste modelo existe um comportamento ciclico deste processo, porquanto 0 novo
estado conduzird a necessidade de descongelar quer uma situacdo grupa ou organizacional
(Ferreiraet a., 2001: 538).

Sempre que ocorre mudanga, € inevitdvel o surgimento de uma componente
emociona ou mesmo racional (Donnely & Gibson & lvancevich, 2000: 441), dado que esta
implica desistir de arranjos internos em que se gastou energia (Van de Ven & Poole, 2004:
27). Ta parece corroborar uma afirmacéo de Harris (2001; cit por Rego & Cunha, 2004), que
conclui que uma organizacdo nunca poderd concluir um processo de mudanca, se a montante,
os individuos dessa organizacdo ndo forem capazes de mudar. Diferentes estudos na area da
resisténcia & mudanca apontam para a importancia da existéncia de abertura para um
processo desse tipo. E considerado inclusive uma condicdo inicial para uma mudanca
planeada, como forma de se garantir a cooperacdo aos diferentes niveis de uma organizacao
(Wanberg & Banas, 2000). De acordo com Chiavenato podemos classificar a resisténcia a
mudanca em trés areas digintas. Aspectos l6gicos — que decorrem do tempo e esforco
requerido a alguém para aprender novas tarefas e deveres, Aspectos psicol 6gicos — trata-se

® Estes autores organizam os modelos em 3 geracBes de desenvolvimento organizacional. As de segunda
geracdo centram-se no alinhamento entre a organizag@o e 0 seu ambiente e as de terceira gerago perspectivam
as organizacOes que aprendem e que usam esse processo de forma continua e cumulativa e ndo para atingir um
estado de equilibrio.
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do medo do desconhecido, seja por desconfianca na gestédo de topo segja por seguranca no
emprego; Aspectos socioldgicos — que decorrem de interesses de grupos e o confronto com
os valores defendidos pel 0s mesmos e os impostos pela mudanca.

Os subprodutos resultantes da resisténcia podem ser t&o diversos quanto a nostalgia
(Van de Ven & Poole, 2004: 27) passando pela inseguranca e medo de falhar até ao medo ou
perda de poder (Cunha et a., 2007). Pelos efeitos colaterais num processo de mudancga
importa conhecer pelo menos algumas das razdes que podem levar a que as pessoas resistam,
e elas sdo (id., ibid.: 851): o evitamento da incerteza — como resultado de processos de
mudanga passados com resultados negativos; rotinas defensivas— decorrente da cristalizagéo
de processos internos e que sdo confortaveis de manter; auto-interesse — como resultado da
percepcao de que os interesses individuais seréo ameagados pelo processo €; descrenca em
relacdo a mudanca— face a incapacidade da organizacdo criar envolvimento das pessoas.

As ferramentas a disposi¢cdo sdo diversas’, pelo que num quadro de mudanca planeada
deve estar prevista a implementacdo de procedimentos e técnicas adequadas de forma a
reduzir a resisténcia e assim facilitar a alteragdo do paradigma estabelecido. Uma vez
conseguido, o novo paradigma é compreendido e passa a fazer parte do novo quadro mental o
gue facilita o processo de mudanca (Rego & Cunha, 2004: 7). Uma das mais poderosas
parece ser a participagéo dos colaboradores no processo de tomada de decisdo pela inducéo
uma validagéo social nos participantes (Caetano, 1996), sobretudo, se considerado o peso
especifico da participacdo nos processo referidos no grau de envolvimento das pessoas (Rego
& Cunha, 2004: 7). Outros factores a ter em conta S0 0 compromisso, a auto-eficacia e a
visdo partilhada da necessidade de mudanga. O compromisso individual pode assumir duas
posicdes opostas. Por um lado, alguém que partilhe um elevado compromisso com uma
organizacao, pode percepcionar que uma determinada mudanca ird trazer beneficios para a
mesma. Essa mesma pessoa podera resistir se considerar que as mudangas a serem
implementadas trouxerem prejuizos (Lau & Woodman, 1995: 540). Por seu turno,
colaboradores com um elevado nivel de confianca nas suas capacidades deverdo estar mais
capacitados para contribuir para a mudanca, ao contrario dos que tenham um nivel de auto-
efichcia mais baixo (Cunningham et al., 2002). Finamente a visdo partilhada de uma
mudanca necessaria, podera explicar o nivel a que inovagdes poderdo ser aceites (Carrero et
al., 2000).

* Por exemplo: Educacio e comunicacdo com vista a esclarecer os colaboradores; participacdo e envolvimento
através da “escuta activa’; negociacdo e apoio atraves da oferta de incentivos a elementos especificos, etc
(Cunhaet al., 2007: 857).
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Importa agora mencionar o que a literatura refere sobre como conduzir 0s processos
de mudanca. A abordagem mais comum a mudanca planeada prevé trés fases. S0 elas o
diagnostico da situacdo da organizacdo, accdo ou intervencdo para resolver os problemas
detectados, e avaliac8o dos efeitos daintervencéo (Ferreiraet a., 2001), numalégicade ciclo

gue se inicia sempre que se detectam novos problemas na situacdo nova.

Diagnostico |:> Intervencao |:> Avaliacao

Figura 2.3 - Metodologia da mudanca planeada

Caetano (1996) descreve as etapas da seguinte forma: na primeira fase, pretende-se
identificar os diferentes tipos de problemas organizacionais e as suas causas. Este processo
pode ter alcances diferentes consoante 0 que se pretende diagnosticar, ou sgja, pode incluir
toda a organizacdo ou parte dela. Por outro lado, as &eas da dindmica organizacional alvo de
diagnéstico podem também ser diversos, desde sistema técnico, passando pela estrutura
organizacional até a envolvente externa, ficando dependente dos niveis de intervencéo e do
foco que se pretenda (Richardson, 2003). O passo seguinte consiste em analisar as variaveis
gue condicionam a unidade de anadlise para os poder correlacionar com os resultados da
unidade. Procede-se a identificagdo dos problemas criticos numa perspectiva de eficacia e
elaboram-se possiveis medidas aternativas. De entre as técnicas e métodos de recolha de
informac&o mais utilizados contam-se 0s questionarios, entrevistas individuais ou de grupo,
entre outras; aintervencado trata de operacionalizar um conjunto de actividades sistematizadas
junto dos individuos, grupos ou organizacdo no seu todo, tendo como finalidade a mudanca
organizacional; com a avaliagcéo pretende-se avaliar o “antes’ e o “depois’ da mudanca,
preferencialmente numa andlise combinada dos critérios duros e moles que forem
seleccionados. Mais uma vez também agui existe a logica do ciclo, porquanto os resultados

da avaliacdo dao dados novos para um novo diagndstico.
2.2 Modelo teorico de suporte

O diagnostico efectuado deve estar alicercado num modelo tedrico de base que

permita efectuar uma analise coerente dos dados retirados. De ente algumas vantagens
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relevam-se as seguintes (Burke, 1994): auxiliam a categorizacdo e a sistematizacdo dos
dados; facilitam o seu enquadramento e andlise; e atribuem uma linguagem comum
facilmente partilhada pel os intervenientes.

Exemplos de modelos séo 0 modelo de andlise do Campo de Forgas de Lewin (1947),
gue procura analisar as forcas de resisténcia as mudancas que vao sendo implementadas e o
modelo das seis caixas de Weisbord (1976) que de entre diversa informagdo procura analisar
o papel da envolvente nas diferentes variaveis internas (Ferreira e Martinez, 2008). No caso
concreto deste projecto, a opcdo recaiu sobre o Modelo de Congruéncia das Organizactes de
Nadler e Tushman (1994).

Este modelo de eficicia organizacional perspectiva a organizagdo com quatro
componentes elementares. trabalho, pessoas, estrutura forma e processos, e estrutura
informal e processos e que constituem o elemento Organizacdo, ou Sga, O mecanismo
desenvolvido para transformar a estratégia em output. A Estratégia constitui-se como o
segundo elemento do modelo e ndo € mais do que o padréo de decisdes que emerge com 0
tempo sobre como 0s recursos Serdo empregues em resposta as oportunidades e ameagas
ambientais (Nadler & Tushman, 1989: 194). A dinamica fundamental entre os dois
elementos é a congruéncia entre eles, significando isso que a eficacia é tanto maior quanto
maior for a consisténcia entre a estratégia da empresa com as condi¢fes ambientais e entre as
guatro componentes, ou sgja, se houver o nivel das necessidades, exigéncias e objectivos
estiverem gjustados (Ferreira, 2001: 544). Para além dos dois elementos identificados, o
contexto em que a organizacao se situa também deve ser alvo de diagndstico, nomeadamente
a0 nivel dos recursos, do ambiente e a histdria da organizagéo.

Este modelo enfatiza que ndo existe a melhor maneira de organizar. A forma mais
eficaz de organizar serd determinada pela natureza da estratégia, bem como o trabalho, as
pessoas pertencentes a organi zagcao e 0s processos e estruturas informais e formais (incluindo
acultura), que foi sendo desenvolvida com o tempo. Isto significa que a congruéncia interna
e externa esta dependente das decisdes estratégicas, que podem ser caracterizadas numa
perspectiva de adequacdo. A primeira € a adequacdo estratégica, que quando bem
implementada possibilita que a organizacéo lide efectivamente com as restricdes e
oportunidades do ambiente. A adequacéo estratégia-organizacdo, revela a coeréncia entre o
que sd0 as dedsfes relativas a0 negécio e a dindmica organizaciona. Finamente a
adequacdo da organizacdo interna, ndo € mais do que a congruéncia entre 0s quatro
componentes do modelo (id., ibid.). Como as organizagdes nunca estdo num estado de total

congruéncia, parte do papel da gestdo € o de implementar mudangas incrementais para
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conseguir 0s gustamentos necessarios entre a estratégia e os componentes (Nadler &
Tushman, 1986).

Meio A A Organizacional
Trabaho Organizacéo
formal
Recursos T T N
o\
> ¢ " ¢ 4 Grupo

Historia <l

o Pessoa Organizagéo
Estratégia . informal W Individuo

Figura 2.4 - Modelo de Congruéncia das Organizacées
(adaptado de Nadler e Tushman, 1986)

Importa detalhar de forma breve os componentes deste modelo. O componente
Trabalho refere-se as tarefas basicas que tém de ser realizadas pela organizacdo. A andlise
deve ainda abranger a incerteza associada as mesmas tarefas, as competéncias necessarias e
asrecompensas. O componente Pessoal, refere-se aos individuos que realizam o trabalho e ao
conjunto de competéncias e capacidades que os caracteriza ao nivel dos conhecimentos e
gualificagdes. O componente Organizacdo Formal diz respeito as estruturas, sistemas e
procedimentos que orientam e motivam o comportamento. Alguns dos elementos chave deste
componente sd 0s mecanismos formais de ligacdo interna, incentivos e recompensas, e
desenho de funcBes. Finalmente o componente Organizacdo Informal, cujo pape
complementa e potencia o sistema formal, através dos comportamentos ndo formais dos
individuos. Os elementos chave sdo as praticas de gestdo, as relacBes interpessoais ou
arranjos informais de trabalho (Nadler & Tushman, 1986).

Devem ser tidas em conta, nesta abordagem, outras consideracfes que se resumem a
alargar 0 espectro da revisdo a elementos especificos das organizages. Esta perspectivamais
abrangente, pretende fazer a ponte entre determinados elementos do modelo de andlise
adoptado, com as particularidades da organizacdo militar. Nesta légica, a estrutura, a

organizacao e a cultura serdo objecto de uma breve conceptualizacdo, sem contudo, na sua
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apresentacdo, estabelecer quaisquer fronteiras entre cada uma. O racional por detras desta
opcao encontrase no facto da organizacdo militar encerrar caracteristicas muito proprias,
decorrentes sobretudo de um “lastro histérico” que lhe é indissociavel. As referidas
particularidades constatam-se sobretudo na sua Organizacdo, Estrutura e Cultura, pelo que
importa enfatizar de forma breve estes elementos, aluz dateoria.

Ja aqui foram referidos alguns aspectos referentes as organizagdes, sobretudo o efeito
do ambiente externo sobre as mesmas Considerando a existéncia de diferentes dimensdes no
ambiente interno (quer ao nivel do subsistema formal quer no informal), este exercera
diferentes pressdes sobre cada uma del as, impelindo-as a mudanca. Contudo, esta relacéo néo
é livre de “ruido”, dado que a partir de 0 momento que uma organizacdo tem um paradigma
cultural proprio, este interfere na sua auto-percepcdo e na do ambiente.

Atendendo entdo a finalidade das organizacOes, estas so sistemas complexos que
inseridas num ambiente especifico e dispondo de recursos e histéria, produzem output
(Nadler & Tushman, 1989 194). Nesse sentido, percebe-se aimportancia da organizacdo que
aprende, ou sgja, é capaz de gerar as inovagles de amanhd, gerindo a estabilidade de hoje,
acompanhando e compreendendo as mudangas exteriores a sua fronteira (Tushman & Nadler,
1989). Ainda nesta matéria, Nadler e Tushman (1986), referem que as organizacOes mais
inovadoras sdo aquelas que incorporam sistemas de aprendizagem efectivos, capazes de ndo
sO obter a informacdo em diferentes elementos mas também capazes de a processar. As
organizagBes procuram entdo o alinhamento com o meio, que ja caracterizamos como
altamente dindmico. Mas este mecanismo ndo parece ser sempre possivel segundo Goles,
Hirschheim e Sabherwal (2001: 181), por duas razdes que se prendem, com a incapacidade
de uma organizacao reconhecer perspectivas alternativas (condicionando sua resposta) e com
o efeito do sucesso a curto prazo, ainércia, que leva afracassos perante mudancas ambientais
repentinas.

Os elementos que concorrem para a interacgdo numa organizagdo e que S80
considerados essenciais para a sua sobrevivéncia e simultaneamente relevantes para a
actividade, é de acordo com Romanelli e Tushman (1994: 1146), a cultura organizacional, a
estratégia, estrutura, distribuicdo do poder e os sistemas de controlo. Independentemente do
descrito pela literatura, 0 essencial reside no papel que representam para a mudanca
organizaciona. Devido a este tipo de caracterizacdo, € comum o diagnéstico parcelar as
diferentes &reas da dindmica organizacional independentemente da sua interdependéncia
(Caetano, 1996).
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“Nas organizacfes, como na arquitectura, a forma segue a funcdo. Toda a estrutura é
boa para alguma coisa, nenhuma é boa para tudo” (Weisbord, 1976). A estrutura
organizaciona representa a interligacdo formal entre os 0rgdos e a tarefas dentro da
organizacdo (Teixeira, 2005: 101). A estrutura apresenta uma dupla dependéncia, porquanto
depende do exterior da estratégia e internamente da tecnologa. Para o0 desenho
organizacional contribuem um conjunto de dimensdes basicas que sd O grau de
formalizacdo; o grau de centralizacdo; o nivel de especiaizacdo, o grau de controlo; o grau
de departamentalizacdo e hierarquia (Chiavenato, 2005). Em funcdo destas dimensdes
podemos distinguir o modelo mecanico e o organico de desenho organizacional.

De um modo geral, podemos entéo classificar as organizactes enquanto mecanicistas
ou organicas, diferenciando-se entre elas pelo grau de formalizagdo, diferenciacéo, énfase nas
regras e procedimentos, etc. Os diferentes tipos de estruturas que dai decorrem, caem numa
destas categorias. Para dém da definicdo das funcbes de cada unidade da organizacéo e o
modo como se estabelecem as ligaches entre as unidades que a compdem, estdo-lhe
associados diferentes graus de complexidade de formalizacdo e centralizagdo, importando
conhecer as diferentes formas de estruturar as organizagoes.

De entre os dois modelos, 0 mecénico, talvez o modelo mais comum, mostrou-se
adequado para ambientes estéveis, com pouca mudanca, tirando dessa forma proveito da
estabilidade ambiental. No entanto, atendendo aos novos factores criticos do sucesso
organizacional — a velocidade dos processos, a flexibilidade interna, a integracdo dos
processos e capacidades, e a inovacdo (Chiavenato, 2005: 435) — o modelo mecanico tera
dificuldade em responder eficazmente aos mesmos, ou segja, a dindmicas de mudanca. De
entre os diferentes desenhos organizacionais, 0 mais comum € o hierarquico, em que a énfase
estd na medida e gestdo da documentacéo e informacao, que se reconhecem como Processos
de estabilidade e controlo. Estes processos estendem-se ao nivel dos recursos humanos
através da definicdo de papéis, que por sua vez estdo balizados por regras (Tvorik &
Boissoneau, 1996: 13).

Que estruturas podem ser adoptadas? Para apresentar de forma sistematizada os
diferentes tipos de estruturas, irel apenas referir de forma breve o quadro de tipologia
organizacional de Mintzberg (1995). Para este autor, as organizagdes sdo constituidas por
seis componentes bésicos. O vértice estratégico, com os gestores de topo e respectivo staff; o
nucleo operacional, com aqueles que executam o trabaho; a linha hieréarquica média com os
gestores intermédios que estabelecem a ligagcdo entre o vértice estratégico e o nucleo
operacional; a tecnoestrutura com os responsaveis pelo desenho dos sistemas de trabalho,
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planeamento e organizacdo e métodos; a logistica constituida pelo pessoa de apoio; e
finalmente aideologia que engloba os valores, as crencas e as tradicoes.

No quadro datipologia de Mintzberg, o CF é uma Burocracia mecanica. De facto, a
estrutura visa a diminui¢cdo da incerteza, privilegiando as regras e 0s procedimentos, com
uma tecnoestrutura e apoio logistico predominante. Os comportamentos sdo0 por sua vez
muito formalizados.

Podemos falar entdo de estruturas gustadas? Sliwka (2003; cit por Ferreira &
Martinez, 2008) afirma que uma estrutura adequada apresenta “um conjunto de regras de
decisdo e redes de comunicacdo sem obstéculos, permitindo um facil acesso a informacéo
existente”. Uma das ferramentas a disposi¢cdo das organizaces para responder as mudancas,
€ 0 desenho organizacional, considerando-se numa perspectiva contingencial que as mesmas
serdo mais efectivas se as caracteristicas do seu desenho encaixam no ambiente. Nadler e
Tushman (s.d.: 46) afirmam que deverdo ser consideradas lices fundamentais para o
desenho organizaciona no futuro, que sdo: o papel do ambiente no desenho da estratégia,
determinado sobretudo pela capacidade da organizacéo compreender 0 momento exacto para
a implementacdo de mudancas estratégicas; influéncia da estratégia sobre a arquitectura
organizacional, mormente a forma como a organizacdo estrutura, coordena e gere o trabalho
dos seus colaboradores no sentido de alcancgar seus objectivos; arelacéo entre a estratégiae o
desenho organizacional € reciproco, ou sgja, 0 modo como a organizacdo esta desenhada, ird
influenciar o modo como as pessoas desenvolvem estratégias criativas €; o dilema bésico da
integracdo vs diferenciacdo continuard a existir. Se por um lado continua a ser necessario
agrupar pessoas, processos e unidades para melhor se adaptarem ao ambiente, por outro,
continua a ser necessario manter a ligacéo a organizagao no seu todo.

Como ja foi referido, a estrutura assume um papel preponderante na dindmica
organizacional, sgja na interna como nasua relagéo com o meio. Dindmico também tem sido
0 estudo a volta das estruturas organizacionais e as trocas existentes entre os diferentes
elementos. Se numa primeira fase se acreditava que o ambiente era determinante para o
desenho organizacional, de facto constatou-se que mudancas no ambiente ndo tinham uma
consequéncia imediata e directa nas mudangas organizacionais subsequentes, como havia
sido previsto nateoria contingencia (Van de Ven & Poole, 2004: 161). Jaaqui foi referidaa
inércia das estruturas. Na literatura surge descrita como caracteristica de estruturas
organizacionais cuja velocidade de mudanca é menor a da mudanca que se verifica no
ambiente (Hannan & Freeman, 1984: 151; Valle, 2002: 217).
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Novos modelos organizacionais surgem com o intuito de colmatar as fraquezas dos
modelos organizacionais mais comuns. S8 0 caso das estruturas de equipa e em rede
(Chiavenato, 2005: 113) ou as empresas ambidextras (O’ Reilly 111 & Tushman, 2004), em
que as organizagdes apresentam duas dindmicas estruturais diferentes’. Umamais tradicional,
com estruturas e processos integrados e verticalizados e uma menos rigida, com processos
flexibilizados, capaz de respostas adaptativas mais rapidas ao meio.

Analisando aliteratura revista sobre a importancia das estruturas, parece indissociavel
arelagdo mitua entre estrutura e estratégia, sendo por isso um elemento determinante para o
sucesso de qualquer organizagdo. Assim considerado, a estrutura estabel ece uma ponte com a
cultura organizacional, que no contexto dos processos de mudanca, Dawson (1995, cit. por
Ferreira et a., 2001) considera dever ser o primeiro elemento a ser diagnosticado. Ta
consideracdo pode estar relacionada com o facto da cultura ser mais resistente a mudanca
(id., ibid.). Significaisso que, de entre os diferentes elementos referidos, a cultura ocupa um
papel basilar, dado que séo a representacéo dos valores da organizacdo e que condicionam as
atitudes e o comportamento, logo, capazes de influenciar a formulagdo das politicas
organizacionais. Para além disso, os valores tem uma funcéo importante na compreensédo do
comportamento individual em situacbes de mudanca (Borg & Braun, s.d.). Por sua vez, a
cultura perspectivada como forte, parece ter uma forte relacéo com aperformance respeitante

a adaptabilidade, missdo, envolvimento e consisténcia (Tvorik & Boissoneau, 1996).

2.3 Metodologias de mudanca

O processo de mudanga desenvolve-se dentro de um campo dinamico de forgas que
actuam individuamente em varios sentidos. O resultado materializase numa dinamica
constante de forgas restritivas — que impedem a mudancga — e forgas impulsionadoras — que
impelem a mudanca. Para se implementar um processo de mudanga, torna-se necessario
analisar este quadro de forgas a fim de aterar o estado quasi-estacionario do equilibrio, a
favor da mudanca (Chiavenato, 2005: 431).

Neste contexto, a andlise do campo de forcas de Lewin apresenta vantagens claras,
nomeadamente: os actores envolvidos centrarem-se nos problemas realmente percebidos;
fomentar a colaboracéo entre eles na procura de alternativas; aceitacdo que estas tém quando
implementadas, uma vez que surgem como expressao de um processo social em que, além de

® Nao sendo uma organizacio ambidextra, 0 CF apresenta, curiosamente, uma lgica organizacional muito
semel hante, como sera demonstrado no capitulo 4. Por um lado tem uma estrutura hierarquizada para o “diaa
dia’ etem uma estruturalmente flexivel, que se adapta consoante o ambiente e as necessidades do momento —O
Batalh&o Ligeiro de Desembarque que incorpora el ementos e unidades do primeiro.
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objecto, €les congtituem 0 sujeito da mudancga; aprendizagem grupal e organizacional de
técnicas de resolucdo de problemas (Ferreiraet a., 2001).

A técnica consiste em sete passos (Caetano, 1996): 1) identificar e descrever uma
situac@o problemética; 2) descrever a situacdo desgjada; 3) identificar as forgas e os factores
gue contribuem para que se mantenha o ‘campo de forcas actual, as forgas que pressionam
para a situacdo desgjada e as restritivas que pressionam na direccdo oposta; 4) andisar as
forcas, identificando as mais fortes, as mais fracas, as que estdo sob controlo, etc.; 5) definir
estratégias que conduzam a situacdo desgjada, criando planos de accdo que permitam
acrescentar forgas impulsionadoras e suprimir forgas restritivas; 6) implementar os planos de
accao e 7) descrever e implementar as acces necessarias para sustentar o novo equilibrio.

No campo das abordagens metodol 6gicas em processos de mudanca, a investigacdo-
accao, sera porventura o metodo eficaz e por isso largamente utilizado. A investigacdo-accao
congtitui um modelo de processo de mudanca baseado na recolha sistemética de dados
seguida pela opc¢édo por uma accdo de mudanca com base nos dados analisados (Chiavenato,
2005: 450). A sua vantagem consiste no facto de ela se centrar no problema e ndo na solucéo
e de ao longo da sua prossecucdo gerar conhecimento com o objectivo explicito de agir para
operar uma mudanca e analisar amesma (Greenwood & Levin, 1998).

Em sintese, a investigacdo-accdo € uma metodologia que, como 0 proprio nome
indica tem dois grandes objectivos. a accdo, para operar mudancas numa comunidade,
organizacao ou sistema; e a investigacdo, para aumentar o conhecimento e entendimento, por
parte do investigador e/ou do cliente. Assim se processa a mesma, alternando entre a ac¢éo e
a reflexdo critica, um processo que avanca em espiral em direccdo a mudanca e ao
conhecimento, numa interaccdo dinamica entre investigadores e membros organizacionais.

Segundo French (1969: 26, cit. por Ferreira et al., 2001), os aspectos béasicos da
investigacao-accao compreendem o “diagnostico, a recolha de dados, o feedback ao cliente, a
discusséo dos dados pelo cliente, o plano de acgdo, e aacgao”.

Além de ciclica, a linvestigacdo-accdo é essencialmente qualitativa, embora possa
envolver quaisquer técnicas de investigacdo (Greenwood & Levin, 1998), dos questionarios,
as entrevistas, aos focus group, desde que sejam as mais adequadas a situacdo ainvestigar e a

operar e se obtenha o acordo de investigadores e participantes.
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3. METODOLOGIA

Das trés fases previstas para a metodol ogia da mudanca planeada, operacionalizou-se
a primeira— Diagnostico — e 0 modelo que Ihe serviu de base foi uma adaptacdo do modelo
de Congruéncia das Organizacdes de Nadler e Tushman (1994). A abordagem metodol 6gica
gue guiou o0 projecto, baseou-se nos principios da Investigacdo-accdo e a técnica de
diagndstico a andlise do campo de forcas de Lewin (1947).

Di Pofi (2002: 157) refere que dados qualitativos fazem sobressair o entendimento
sobre as organizacOes, ao providenciar didlogos descritivos e pontos de vista Unicos. Pelo
facto de este projecto se tratar de um estudo de caso, a metodologia aplicada a este projecto,
teve um cardcter essencialmente qualitativo (entrevistas individuais e focus group),
triangulado por métodos quantitativos de forma pontual (breves questionarios estruturados).

Quanto a aplicacdo da investigacdo-accdo, considerando as seis fases iniciais do
diagrama de French (1969), estdo omitidas a primeira e segunda (ainiciativa do projecto é do
signatario do mesmo) e a sexta, excepto para os problemas dois e oito, como iremos verificar
mais a frente, pelo que ndo teve um carécter ciclico. Quanto a andlise do campo de forcas,
tratou-se de uma adaptacdo incompleta dado que 0s passos seis e sete ndo foram executados,
também a excepcao dos problemas dois e oito (passo sei's).

Numa fase mais a montante, foi feita uma breve andlise a matriz SWOT resultante de
um workshop realizado no CF, e dedicado ao tema “O Corpo de Fuzileiros em 2015” e que
se encontra descrito no Anexo B. O objectivo dessa andlise prendeu-se com a necessidade de
perceber em que medida os problemas no CF estavam sistematizados e balizados, se havia ja
a percepcao da necessidade de mudanca e para enquadrar a abordagem inicial ao projecto.

A Escola de Fuzileiros (EF), enquanto unidade de base a semelhanca da Base de
Fuzileiros (BF), fica de fora do processo de andlise porque a sua estrutura e processos estao
ligados e integrados ao Sistema de Formag&o Profissional da Marinha, tutelado pelo orgdo
superior de gestdo da formagao®, porquanto no sob controlo directo do CCF. Uma mudanca
seria sempre possivel ao nivel dos departamentos, contudo, ficariam diferentes elementos
constituintes da estrutura da EF fora do processo.

A recolha de dados iniciou-se com entrevistas a estrutura de topo do CCF, das UF e

da BF’ num total de sete e quatro focus group.

® Direcg&o do Servigo de Formagéo (DSF).
" Oficiais Quadro Permanente nos trés casos.
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Para a realizagdo das entrevistas foi criado um guifo base® composto por 11 questdes,
mais um conjunto de 10 questdes para serem acrescentadas, consoante O cargo
desempenhado pelo sujeito. Para além destes instrumentos, elaborou-se mais um guido
especifico para um grupo de oficiais, que pretendeu focar-se mais na recolha concreta de
dados relativos a histéria do CF e valores do passado (utilizou 6 questdes do guido base mais
4 questbes dedicadas). O guido da Entrevista / focus group (utilizou 6 questdes do guido
base, num total de 10), € o mais curto, para melhor se adaptar a dindmica propria deste
método e o guido mais longo foi elaborado com 16, mais umavez para se adaptar ao sujeito.

O ndmero maximo de questdes livres foi de 5 e 0 minimo de 2.

Todas as questdes dos guides estdo organizados de forma a cobrir as éreas previstas
pelo modelo de congruéncia das organizagOes, ou segja, pretendem obter dados relativos aos
dois elementos do modelo e aos quatro componentes. E possivel verificar esta organizacio

no Anexo E e F deste projecto.

3.1. Participantes no diagnostico

Os dados qualitativos foram, genericamente, recol hidos junto dos Oficiais e Sargentos
que prestam servico no CF. Neste processo de diagnostico, constituiram a amostra 51
militares, entre as categorias indicadas, hum universo de 279 individuos disponiveis (68
Oficiais e 211 Sargentos). Por categorias € no que aos oficiais diz respeito, a amostra
corresponde a 45,6% da populacdo acessivel. Na categoria de Sargentos, a amostra
corresponde a 9,5% da popul acéo acessivel.

Para uma melhor caracterizagcdo da amostra, apresenta-se no quadro 3.1 a distribuicéo
dos participantes nas variaveis socio-demograficas e organizacionais.

Pela andlise do quadro abaixo, verificase que ndo foram contempladas mulheres
neste estudo. Esta evidéncia resulta do facto de ndo existirem, até ao momento, militares do
sexo feminino na classe Fuzileiros (FZ).

Importa ainda salientar a predominancia da &rea funcional operacional, associada as
unidades, que somado a area funciona formacdo, se faz reflectir no nivel hierarquico
correspondente as chefias tacticas (ambas as éreas funcionais sdo predominantemente

ocupadas por oficiais subalternos e sargentos).

8 Guido base e conjunto de questbes no Anexo E
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Quadro 3.1 - Distribui¢do Socio-Demografica e Organizacional da amostra

Frequéncias Absolutas (n) | Frequéncias Relativas (%)
Homens 51 100
Sexo
Mulheres 0 0
<35 anos 19 37,3
Idade 36 —55 anos 29 56,8
> 56 anos 03 59
Até 10 anos 17 33,3
o 11 —-20 anos 05 9,8
Antiguidade
21 —30 anos 25 49
> 30 anos 04 7,9
EM 09 17,7
UN 23 45,1
Areafuncional | Formacgio 11 21,6
Administrativo 06 11,7
Outros 02 39
i Chefia Superior 04 7.8
Nivel
_ _ Chefia Intermédia 11 21,6
Hierarquico o
Chefia Téctica 36 70,6
) Oficiais 31 60,8
Categoria
Sargentos 20 39,2
QP 46 90,2
Quadro
RC 05 9,8

Para a constituicdo desta amostra e posterior utilizacgo, foi introduzido um conjunto
de racionais. Desde logo o primeiro diz respeito aos métodos utilizados e que decorrem de
estarmos perante um estudo de caso — Entrevista Individual, Entrevista/ focus group (FG4)9
e focus group; 0 segundo, tanto Oficiais e Sargentos estarem a exercer fungdes no CF h& pelo
menos trés anos'’; todas as reas funcionais estarem representadas (e em qualquer das
categorias) e finamente; pertencerem as classes genéticas dos Fuzileiros (FZ, Servigo técnico
FZ— ST FZ e Servico Especial Fuzileiro - SEF).

A distribuicdo das categorias por areas funcionais sdo as indicadas no quadro

seguinte:

A Entrevista/ focus group, contou com a presenca de quatro Oficiais Superiores —dois Oficiais do EM, um da
Formacdo (EF) e um Oficial Comandante de Batalh&o. Guido da Entrevistal/focus group no Anexo F.

10 Estando a exercer ha pelo menos trés anos, significa que o militar exerceu pelo menos uma comissio
completa huma qualquer funcéo.
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Quadro 3.2 - Representatividade das categorias por areas funcionais

EM UN Formacdo | Administrativo Qutros S
Oficiais 7 14 6 2 2 31
Sargentos 2 9 5 4 20
Subtotal 9 23 11 6 2
Tota 51

JA foi referido anteriormente que os Oficiais sd0 a identidade organizaciona
(Lourenco, 2005). Por outro lado, Fortin (2003) numa referéncia a Morse (1991) refere que
em investigacdo qualitativa, sera mais importante ter uma amostra apropriada e ndo
probabilistica, ao invés de uma probabilistica e ndo apropriada. Para aém disso, a categoria
dos oficiais encontra-se nos trés niveis de gestdo: o estratégico, intermédio e operacional
funcional (Chiavenato, 2005). Esta l6gica garante que 0s objectivos estratégicos da
organizacéo sdo seguidos nos diferentes subsistemas, constituindo-se como indicadores da
mesma e 0 motor de qualquer mudanca.

Face a0 que antecede, as condi¢bes iniciais referidas e conjugadas com as
especificidades dos métodos, determinaram a seguinte linha de accdo — a divisdo da amostra
em categorias consoante o método utilizado. Assim, o pressuposto inicia para este estudo foi
o0 de que a categoria de oficiais (mais concretamente oficiais superiores), deveria ser a tnica
representada nas entrevistas individuais e Entrevista/ focus group. Este Ultimo, pelo méodo
em s e objectivos concretos associados, sO proporcionaria dados relevantes se aplicado a
militares, que na organizacdo ocupem fungdes que permitem ter perspectivas abrangentes e
em que a interaccdo grupal reflicta efectivamente o comportamento individual, ou sgja, que
ndo segja afectada por variaveis ambientaig/situacionais de cariz militar (como por exemplo o
posto e antiguidade dos presentes, comparativamente a outros). Procurou-se assim controlar
uma das limitacdes configuradas por Morgan (1997) para este método. Para além disso, para
gue haja estimulos a espontaneidade e partilha de percepgdes e pontos de vista, é necessario
garantir a participacdo interactiva, dos participantes (Greenbaum, 2000, cit por Lourenco,
2005: 56), que, atendendo a cultura militar sO seria possivel assegurar se colocados numa
mesma sala, oficiais de antiguidades proximas.

No que respeita as entrevistas, atendendo a que este projecto se trata de um estudo de
caso e que se pretende a comparacdo entre os respondentes, optou-se por uma do tipo
estruturada (Fortin, 2003). Para aém disso, pela especificidade, abrangéncia e complexidade

dos temas abordados, os entrevistados terem uma perspectiva global do CF enquanto
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organizacao e a percepcao das diferentes interacces organizacionais existentes, estes factos
também contribuiram decisivamente para a decisdo de somente entrevistar oficiais.

Em termos concretos, numa populacdo acessivel de 16 Oficiais Superiores,
constituiram onze aamostra.

Consideramos que este conjunto de opc¢des ndo configura um enviesamento ao
projecto, porquanto, 0s pressupostos tedricos de constituicdo de uma amostra néo
probabilistica do tipo objectiva(Maroco, 2003: 21) sdo deste modo respeitados.

Foram ainda efectuados trés focus group™ (FG1, FG2, FG3). Para este nimero,
contribuiu decisivamente o efectivo de oficiais disponiveis no CF, aimprevisibilidade da sua
disponibilidade para um determinado dia®? (e.g. resultante de exercicios, missdes inopinadas,
empenhamentos exteriores diversos, os FG2 e 3 foram adiados respectivamente uma e duas
vezes) e ser um método que estimula a participacdo interactiva, de forma espontanea e
dirigida a emergéncia de novas abordagens a probleméatica em questéo. Contrariamente aos
dois primeiros métodos, procurou-se garantir que as presencas em cada focus group fossem
proporcionais entre as duas categorias participantes, como pode ser verificado no quadro
3.3". Procurou-se dessa forma introduzir no processo de diagnéstico as perspectivas
correspondentes as areas mais executivas (chefias tacticas), em que se enquadram mais 0s
Oficiais Subalternos e os Sargentos.

A distribuicdo pelos diferentes eventos € a que se apresenta no quadro.

Quadro 3.3 - Distribui¢do por categoria dos militares nos eventos

FG1 FG2 FG3 FG4 Entrevistas
Oficiais 7 7 6 4 7
Sargentos 9 5 6
Subtotal 16 12 12 4 7
Total 51

Apesar da populacéo acessivel permitir a realizacdo de pelo menos mais um focus
group, previu-se a saturacdo da amostra (Fortin, 2003: 156) a realizagdo do terceiro, o que se
veio a confirmar posteriormente através da analise de contelido. Hcou ainda estabelecido

como condi¢ao sine qua non 0 NUMero minimo de participantes ser de 12 militares para cada

SESSA0.

1 O primeiro FG (FG1) ocorreu na EF e os restantes na BF.

2 Envio de uma mensagem electrénica a convidar para um determinado dia, e a sugerir que trouxesse um
Sargento consigo.

B NosFGL, 2, e3, participaram um total de 40 militares — 20 Oficiais e 20 Sargentos.
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Neste Ultimo método a amostra € de conveniéncia, embora numa andlise mais fina por
fungbes sga possivel constatar que conceptuamente, o grupo de oficiais participantes

assume 0 comportamento de uma amostra estratificada representativa, como se verifica no
quadro 3.4.

Quadro 3.4 - Distribuicio dos oficiais por area funcional

, Amostra Populacao
Area funcional
n % N %

EM 7 22,58 15 22,06
UN 14 45,16 30 44,12
Administrativo 2 6,45 06 8,82
Formacéo 6 19,36 15 22,06
Outros 2 6,45 2 2,94

Os valores mais dissonantes verificam-se na érea administrativa com uma diferenca
de 2,37% e na &rea da formagdo com 2,7%. Face a estes dados verificamos que se situam

entre um minimo de 0,52% e um maximo de 3,51%.

bY

A mesma andlise a amostra de Sargentos apresenta iguamente uma
proporcionalidade indicativa da sua representatividade, com uma variacdo maxima de 2,39%
e minima de 0,38%.

Quadro 3.5 - Distribui¢do dos Sargentos por area funcional

. Amostra Populacao
Area funcional
n % N %
EM 2 10 17 8,06
UN 9 45 100 47,39
Administrativo 4 20 43 20,38
Formacéo 5 25 51 24,17

A segunda etapa do projecto compreendeu a recolha de medidas e dividiu-se em 3
fases. A primeira— prioritizacéo dos problemas—foi efectuado através do envio viae-mail de
um guestionario em que constavam os problemas e em que era pedido para valorar cada um,
de acordo com o nivel de importancia e grau de urgéncia considerado adequado, numa escala

de zero a vinte”. Com a segunda fase — medidas individuais — procurou-se preparar a fase

14 Ver Anexo G.
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seguinte e também consistiu no envio de um question&rio por e-mail, com os oficiais ja
enquadrados num grupo de trabalho com o respectivo problema. Foram criados um total de
cinco grupos de trabalho, organizados da seguinte forma: dois na EF aos quais foram
atribuidos um total de dois problemas (um por cada); trés na BF, tendo sido atribuidos um
total de 5 problemas (2 + 2 + 1). O racional de constituicdo dos grupos e atribuicdo dos
problemas (a excepcdo de um. Nesse caso especifico, a congtituicdo foi determinada pelo
comando, considerando uma necessidade concreta explicitada na seccdo 4.2.2) foi 0 seguinte:
disponibilidade de oficiais, oficiais com competéncias especificas ou especializados nas
areas, prioridade atribuida aos problemas; adequabilidade entre o grupo e o problema. Na
terceira e Ultima fase reuniram-se 0s grupos, discutiram-se e acordaram-se as medidas,
valorizando-se cada uma através da média calculada entre o grau de relevancia, grau de
aplicabilidade, fadlidade de implementacdo e probabilidade de sucesso (classificadas numa
escala de zero avinte). Participaram nafase de grupos um total de 20 oficiais.

A opcdo pelo modelo de congruéncia das organizacOes deveu-se sobretudo ao facto
de fazer a relagdo entre a estratégia de uma organizacdo e o0 seu nivel de
congruéncia/incongruéncia com as componentes previstas, para aém anaisar o nivel de
congruéncia/incongruéncia entre as mesmas componentes. Esta perspectiva é particularmente
interessante atendendo ao facto da estratégia do CF ser “deduzida’ a partir de um nivel
hierédrquico superior, de quem depende, mas que € externo ao CF. Para além deste dado, a
estrutura do CF, apesar de ndo ser imutavel, esta legislada até um determinado nivel, factor
gue condiciona qualquer mudanca estratégica.

Através do primeiro passo da metodologia planeada — diagnéstico — procedeu-se a
identificacdo das congruéncias e incongruéncias do CF, com o objectivo de definir os
factores criticos e areas prioritarias que deverdo ser objecto de intervencdo e mudanca.
(Ferreira et a., 2001), aplicando uma metodologia ao processo iniciado em 2008
internamente no CF com o workshop.

Para além disso, foi alargada a base de accdo aos processos internos, mormente do
EM, unidades e BF. Na componente “Trabalho” do modelo, a andlise incidiu sobre as
caracteristicas das tarefas, nomeadamente a forma como afectam a motivacdo, o grau de
preparacdo dos militares para as mesmas e as relagOes estabelecidas para a realizacdo do
trabalho;, na componente “Pessoal” procurou-se identificar a adequabilidade das
competéncias aos diferentes contextos de trabalho, na componente “Dispositivos
organizacionais formais’ a adequabilidade das estruturas e processos internos a misséo do

CF; finamente na componente “Organizacdo informal” a estruturacdo organizativa real, os
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valores e normas, as préaticas de gestdo. Estas componentes foram analisadas na perspectiva

das suas interacgOes e destas com a estratégia, ambiente e histériado CF (id., ibid.: 544).

4. DIAGNOSTICO DO PROBLEMA

Face as limitagbes decorrentes do tipo de organizacdo em causa e tendo como
objectivo adequar 0s processos internos, a estrutura operacional e de apoio, a estratégia do
CF, a que niveis da organizacdo podem ser propostas mudangas? Neste projecto, 0
diagndstico contempla: a componente operacional materializada pelas unidades operacionais,
sobretudo nos seus processos internos; o 6rgdo de apoio ao Comando — o0 EM do CF —
nomeadamente a articulacdo entre as diferentes secgdes e a estrutura da mesma; e a unidade
de base — Base de Fuzileiros (BF) — mais concretamente a adequabilidade da sua estrutura e
dos seus processos internos. Importa agora conhecer melhor o CF.

4.1. Breve caracterizacio do Corpo de Fuzileiros

4.1.1. Quadro das capacidades e competéncias
As linhas orientadoras do Conceito Estratégico de Defesa Nacional preconizam a
existéncia no Sistema de Forgas Nacional de capacidade de projeccdo de poder. Este € o
“mercado” do CF, materializado pela sua capacidade expedicionéria quando integrada numa
forca navd. O output operaciona gerado pelo CF é uma Forca-Tarefa de natureza anfibia,
caracterizada por possuir grande flexibilidade, mobilidade, poder de combate, 0 emprego do
mar como bacia de manobra e com capacidade para projectar poder em terra, com o objectivo
de defender o interesse Nacional.
Como Corpo de Forcas Especiais, estdo-Ihe incumbidas missdes especificas, que obrigam
auma prontidd@o operaciona permanente, razdo pelaqua os FZ tém um treino técnico-militar

bastante especializado e exigente e a edrutura operacional jareferida. A misséo &

“Contribuir para a capacidade naciona de projec¢io de poder com uma
Forca-Tarefa até ao escaldo Batalhdo Ligeiro de Desembarque (BLD) e uma
Unidade de Operacoes Especiais (DAE), a fim de participar na defesa da
integridade territorial e do interesse nacional e cooperar com 0s nossos aliados nas
operacoes militaresde paz, de crise ou de guerra.”
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Outras Tarefas atribuidas:
e Executar Operagbes de ContraTerrorismo Maritimo (MCT) e combate ao
Narcotrafico
e Assegurar os Grupos de Seguranca das equipas de Abordagem
e Assegurar arecolha de informagdes por meios humanos
e Assegurar 0 servico de Policia Naval
e Assegurar a Proteccéo de Forca de instalagOes e meios navais
e Assegurar o Cerimonia Protocolar Militar Naval
e Garantir aformacao militar basicanaMarinha
e Cooperar com a Autoridade Nacional de Proteccéo Civil

e Colaborar nas acgdes de Cooperacéo-Técnico Militar

4.1.2. A génese da estrutura

Com a entrada em vigor da Lei Organica da Marinha em 1993 (LOMAR 93)™°, e no
ambito da reorganizagdo das Forcas e Unidades de Fuzileiros — Decreto Regulamentar N.°
29/94 de 01 Setembro — o CF passou a integrar a estrutura operacional da Marinha,
transferindo-se 0 CCF da dependéncia do Chefe do Estado-maior da Armada (CEMA) paraa
dependéncia do Comando Naval (CN), alterando-se dessa forma a caracterizacéo e a
designacdo da Forca de Fuzileiros do Continente (FFC), que deixou de representar um
conjunto de unidades e passou a constituir um 6rgéo de apoio logistico — a BF — procedendo-
se a racionalizagdo dos recursos disponivels, num processo de mudanca que de acordo com
Nadler e Tushman (1990) se perspectivou como uma reorientacdo.

Desde ent&o, o CF é congtituido pelo CCF que compreende o Comandante do Corpo
de Fuzileiros, o0 EM™® e os Orggos de Apoio*’; duas grandes unidades (Unidades de Base),

que sfo a EF e aBF; e as UF*® e Forgas™®.

> Decreto-1ei 49/93 de 26 Fevereiro. A “nova’ LOMAR encontra-se para aprovacao, pelo que o CF encontra-se
neste momento numa fase de andlise da adequabilidade da sua estrutura actual, prevendo-se para fins de
Outubro a elaboragdo de uma proposta de Decreto- Regulamentar com alteragdes a estrutura.

oA constituigdo oficial compreende as Secgdes de Operagoes, de Logistica, de Informagdes e o Centro de
Situagdo Operaciona (caracter eventual).

7 Compreende o Centro de Comunicagdes, Servico de Informética, Servigo Administrativo e Financeiro e a
Secretaria

18 O decreto prevé sete Unidades Operacionais, que se mantém com ligeiras alteragdes até aos dias de hoje: o
Batalhdo de Fuzileiros N.°1 (BF1), o Batalhdo de Fuzileiros N.°2 (BF2), a Unidade de Meios de Desembarque
(UMD), a Unidade de Policia Naval (UPN), o Destacamento de Accgdes Especiais (DAE), a Companhia de
Apoio de Fogos (CAF), e aCompanhia de Apoio de Transportes Téacticos (CATT).

19 Designam-se por Forgas de Fuzileiros os agrupamentos de duas ou mais Unidades de Fuzileiros, constituidos
com caracter eventual, sob as ordens de um mesmo comandante, para execucdo de tarefas especificas de
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Esta é a organizacéo estruturante do CF, que se tem mantido praticamente inalteravel
desde entdo, excepcdo feita a mudangas pontuais20 que se verificaram no EM e UF

decorrentes da necessidade de adaptacéo a novas redidades.

4.1.3. O desenho organizacional

Javerificamos que existem trés el ementos que constituem no seu todo o CF. Sao eles,
0 CCF, duas unidade de base (BF e EF) e as sete UF. O primeiro congtitui a estrutura
superior de Comando e esta dividido em cinco &reas. A unidade de base € o elemento de
apoio. A BF, aém de albergar o CCF e seis das sete UF do CF, engloba toda uma estrutura
logistica de apoio a0 norma funcionamento de uma estrutura deste tipo, para além de
fornecer diferentes tipos de elementos (também logisticos) as Forgas-tarefa que se venham a
constituir. Na EF formam-se todos os militares da Marinha (recrutas). A sua organizacéo
interna de apoio é em todo semelhante a da BF. Ambas as unidades tém a sua estrutura de
apoio dividida por departamentos. Por fim, as UF constituem o elemento operaciona e séo
especializadas numa determinada fungdo de combate (ver figura4.1).

Olhando para algumas dimensdes estruturais (Cunha et a., 2003: 504) verificamos
gue, globamente, ndo existe uma grande amplitude vertica. O fluxo de informagédo
estabelece-se entre o Comando e as diferentes UF, de forma quase directa, havendo um
elemento centralizador e controlador que € o EM. A amplitude de controlo deste faz-se
sobretudo sentir ao nivel das UF, no que diz respeito a emanagdo de instrucdes e ordens e 0
seu subsequente controlo. Estabelece igualmente a ligac8o e coordenacéo entre as mesmas
UF e as unidades de base, quando necess&rio. Quanto a diferenciagcdo, ela é sobretudo
horizontal, verificando-se ao nivel das tarefas uma separacdo clara de competéncias.
Finamente, a especializacgd é na sua grande maioria funcional, embora existam
determinadas fungdes que requerem obrigatoriamente uma especializacéo social®.

A estrutura da BF e EF tém uma diferenciagdo horizontal no primeiro nivel pequena
(trés departamentos), mas maior no segundo nivel (e.g. 16 servicos na EF, que se dividem em

diferentes elementos). Comparativamente, o CCF, com cinco subelementos, tem uma

carécter operaciona. A organizacdo das Forcas de Fuzileiros é estabelecida de acordo com as necessidades da
mi ss80.

2 | ndicadas no Anexo D

! Existem 5 especiaizacdes possiveis para a classe de Fuzileiros na categoria de pracas — Educacdo fisica,
Condutores, Clarins, Socorrista e Comunicativos. As pragas que passam paraa categoria de Sargento, “perdem”
a especializagdo, mas normal mente ficam ligados a &rea. Para além das especializagdes, existem um conjunto de
cursos que habilitam os militares para 0 desempenho de fungdes especificas, mas ndo os ordena numa classe
especifica (e.g. Curso Instrutor de Tiro de Combate).
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diferenciacdo harizontal maior no primeiro nivel. O CF, de um modo gera, tem uma

diferenciagéo horizontal maior do que avertical.

|
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Figura 4.1 - Estrutura do CF e sua dependéncia FANFARRA

Sob 0 ponto de vista da estrutura administrativa, o formato estrutural vigente € o
funciona (id., ibid.: 511), de acordo com a natureza a que se destina (nas UF o combate, na

EF e BF 0 apoio ao CF, no EM o planeamento e controlo executivo).
Ja foi referido que o CF ndo empenha UF mas Forcas-Tarefa, que sdo constituidas

acordo o seguinte raciona de contribuicdo das UN para as mesmas e apresentado na figura

4.2,
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Figura 4.2 - Processo de geracido de Forcas-tarefa
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Este tipo de geracdo de forcas, mission tailored, permite a constituicdo de forcas
escaldo Seccdo (7 elementos), até ao maximo comportado pelo CF — o Batalhdo Ligeiro de
Deﬁembarque22 (BLD — cerca de 800 militares), que as torna atamente adaptadas a uma
necessidade especifica. Decorrente deste modelo de geragdo de forga, cada militar tem desde
1995 um cargo organico correspondente a funcdo que desempenha na unidade em que se

encontra destacado e em paralelo, um cargo no BLD, correspondente a0 seu cargo

COMANDANTE

deployableZ3.

ELEMENTO
DE

COMANDO

STt rTT A

ELEMENTO ELEMENTO ELEMENTO DE ELEMENTO
DE DE APOIO DE APOIO SERVICOS DE ASSALTO

UNIDADES

DE OUTROS
RAMOS

Figura 4.3 - Constituicio do BLD

MANOBRA COMBATE EM COMBATE ANFiBIO

Constata-se que mesmo haforcamaxima, o BLD (Figura 4.3) apresenta uma estrutura
bastante achatada, que para ser controlado usa de um conjunto de sistemas baseadas em TIC.
Os diferentes elementos, mais uma vez, combinam as suas diferentes competéncias
consoante as necessidades de emprego gque surjam, reorganizando-se de forma sistemética e
aplicando um processo de tomada de decisdo descentralizado. Atendendo ao moderno campo
de batalha, esta capacidade revése no conceito leque de comunicagOes preconizado por
Drucker (1988).

Se, a semehanca da estrutura administrativa do CF, no BLD reconhecemos uma
estrutura departamentalizada por funcdes de combate, o facto € que na sua génese, a
constituigéo de Forgastarefa assemelha-se com uma estrutura matricial (Chiavenato, 2005:
111) que no final de cada operacdo se dissolve de forma rdpida. Verifica-se que diferentes
unidades podem contribuir com militares para os diferentes elementos do BLD (ou Forca

2 A componente de desembarque da capacidade de projeccdo de forca da Marinha, é consubstanciada pela
Forca-tarefa de escaldo batalhdo, denominada “Batalhdo Ligeiro de Desembarque”, consagrado no Decreto
Regulamentar n.° 29/94, a qual, na sua versdo completa contempla, para além de uma estrutura propria de
comando, a agregacéo de UF e meios operacionais, bem como os servicos de apoio em combate.
2 O CF tem uma organizagio administrativa — a estrutura do dia a dia— e uma estrutura operacional — o BLD,
gue se activa sempre que necessério. Determinadas funcfes sd sdo assumidas enquanto no BLD.
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tarefa). Contudo, 0 comando dos mesmos transita para um novo Comandante. O novo grupo
congtituido passa a ter um Comandante funcional e um novo Comandante de “projecto” ao
gual a Forca constituida se destina e que por norma é diferente do Comandante de origem
dos militares

A um nivel inferior, se analisarmos a constitui¢do de forcas, mais umavez a partir do
BLD (e.g. numa missdo de Apoio a Paz, em que é preciso dar apoio a uma escola local), a
constituicdo de uma determinada forca a partir do escaldo superior assemelha-se a uma
estrutura de equipa (id., ibid.: 113), porguanto tem uma constituicdo momentanea, a partir de
diferentes elementos da Forcatarefa, sem uma estrutura hierarquica rigida e que implementa
0S processos de decisdo no local.

Num olhar mais classico através das configuragcdes de Mintzberg, a estrutura do CF
caracteriza-se por ser uma burocracia mecanica (Ferreira, et a., 2001), onde se identifica o
nucleo chave da organizacéo — EM, o elemento funcional — BF e EF, e o centro operacional —
UF (Ferreira, et al., 2008: 165). Numa perspectiva mais arrojada, a agilidade e flexibilidade
estrutural que se consegue nas passagens de uma estrutura administrativa para uma
operacional (Forcatarefa) tem semelhancas com as empresas ambidextras ja referidas no
capitulo 2.

Nos Ultimos 15 anos, esta estrutura sofreu somente pequenas alteracdes®, mudancas
pontuais de adaptacdo a novas necessidades, uma situacdo que caracteriza as organizacoes
com um ambiente interno estavel como é caso do CF, em que se prima a €ficiéncia técnica e
aqualidade (Teixeira, 2005).

Atendendo ao que jafoi referido sobre a estrutura, podemos enumerar um conjunto de
problemas tipicos. Assim, sera de esperar encontrar numa estrutura funcional sobretudo uma
incapacidade de responder rapidamente a mudangas ambientais e pouca inovagdo (Cunha,
2003: 513) e uma tendéncia considerar mais importantes os objectivos da sua unidade
guando comparados com os da organizagéo (Ferreira, et a., 2008: 484). Encontramos seus
denominadores comuns na burocracia mecanica de Mintzberg, ou sgja, pouca flexibilidade
no modo de funcionamento que aimpede de adaptar a mudancas exteriores (id., ibid).

Se as Forcas-Tarefa forem vistas sob o critério matricial, entdo sera de esperar o
surgimento de conflitos com origem na dualidade, aparente, do comando. Apesar de na
estrutura militar a figura do Comandante ndo suscitar davidas, a realidade ja demonstrou que

“especialistas’ de determinadas unidades ndo aceitam bem o0 seu emprego em areas néo

2 Anexo D
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correspondentes a &rea funcional de origem. Este modelo tem demonstrado ainda que, apesar
de ter a sua origem em 1994 e ser treinado de forma sistematica, tem uma implementacéo
demorada e conflituante com as tarefas correntes (id. Ibid.: 489).

Em jeito de sintese, 0 CF apresenta uma estrutura com denominadores comuns a
referida por O'Rellly 111 e Tushman (2004), em que por uma lado temos uma estrutura
hierarquizada— CCF, UF, BF e EF e por outro uma estrutura mais horizontal — BLD, que se

adapta sistematicamente e com facilidade as necessidades que se identificam.

4.1.4. Equipamento, tecnologia e capacidades

Em termos de equipamento/tecnologias, decorrente da aprovacdo do documento
estruturante POA 1 (A)®, da necessidade de reforcar o seu valor operacional, de um longo
periodo pds-guerra com pouco investimento na érea e da constante adaptacdo as novas
ameacas, 0 CF tem nestes Ultimos quinze anos passado por um processo de reequi pamento,
assegurado pela Lel de Programacdo Militar (LPM), que tem vindo a trazer novos desafios e
mudangas. Contudo o efeito da chegada dos mesmos ndo se resumiu a necessidade de
desenvolver/aperfeicoar novas competéncias, mas também de um processo que tratou de
enfatizar novos paradigmas para a &rea da manutengdo, organizagdo operacional das unidades
e para aformacéo.

Foram exempl os dessas novas vertentes operacionals, a partir de 1997, a activacéo de
diferentes capacidades (mudancas na formagdo e organizacéo operacional das unidades). A
partir de 2000 a chegada de equipamentos com sistemas electronicos integrados (com
implicacdo na formagdo e manutencdo). Mais recentemente importa referir a chegada de
equipamentos e material que ateraram paradigmas de formagéo e manutencéo que culminara
no primeiro trimestre de 2010, com a chegada das VBLA? e num futuro préximo, cujo
horizonte temporal aponta para la de 2015, o NPL que ndo sendo um meio organico dos FZ,
vird dar um novo significado ao cariz expedicionario do CF e novas oportunidades de treino
com forcgas congéneres (e.9. Royal Marines da GréBretanha).

Para adém do referido atras, novos desafios operacionais de emprego do pessoal
decorrentes do novo espectro do campo de batalha, que vieram aportar a partir de 2005 novas

capacidades e com caracter diferente das inovagdes referidas antes, as unidades responsaveis

% A Publicaggo Operacional da Armada 1(A) (POA 1(A)) — Conceito Operativo das Unidades e das Forcas de
Fuzileiros, que visa a identificacdo dos Requisitos Operacionais a que as mesmas se devem submeter, por
forma a serem dotadas das capacidades que |hes facultem o cabal cumprimento das tarefas que Ihes possam ser
cometidas e que se encontram discriminadas na I nstrugdo Operaciona da Armada 400 (A) - IOA 400 (A).

% Viaturas 8x8 modelo PANDUR, que ird0 cobrir um conjunto de valéncias de combate, nomeadamente o
simples transporte de pessoal, Comando e apoio de fogos (morteiros e misseis).
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por gerar as mesmas, sobretudo por serem distintas do quadro tradicional de emprego dos
FZ.

4.1.5. Os recursos humanos

O Dec. Reg. N.° 29/94 esta na génese do ultimo grande regjuste no quadro de pessoal,
cujo efectivo se situa neste momento e depois da ja referida Reorganizagdo Administrativa
das Unidades de Fuzileiros nos 1994 militares e civis. Os recursos humanos que prestam
servico no CF, sempre foram, na sua maioria, compostos por militares da classe FZ, contudo
prestam hoje servico mais de 250 elementos de outras cl asses”’ como por exemplo
Electricistas, Comunicativos, Manobras e Servicos (nestas classes encontramos militares do
sexo feminino) e civis (desempenham fungdes técnicas na manutencado e servicos).

No CF sempre conviveram diferentes tipos de quadros FZ. Com a recriacdo em 1961
e perante a inexisténcia de oficiais FZ%, alguns oficiais de Marinha passaram a ser
reconvertidos em Fuzileiros Especiais (FZE). Paraelamente formavam-se os oficiais da
reserva e em 1966, por necessidade de alimentagéo do quadro, os oficiais da classe SEF e que
actualmente se encontra em exti ngéozg. Em 1985, a Escola Naval passa a formar oficias da
classe FZ nos mesmos moldes das restantes classes tradicionais (grau de Licenciatura. Antes
faziam somente 3 anos).

Com a necessidade de responder a requisitos especificos de determinadas funcdes, a
Marinha cria em 1998 o quadro ST que vai substituir o quadro de Oficias Técnicos (OT) e o
de SE. Esse quadro comporta a especializacdo em ST FZ. Assm sendo, actuamente os
oficiais que prestam servigo no CF s&o das seguintes classes: Classe FZ, oriundos da Escola
Nava®; classe SEF; guadro ST FZ (também na Escola Naval); e o quadro de Regime
Contratados (RC), oriundos da EF e que desde 2000 (DL 289/00, de 14 de Novembro —
Regulamento da Lei do Servigo Militar) s6 podem cumprir contratos de até um maximo de 6

anos (antes eram de 8 anos).

2 Empregues em Forgas Tarefa, no ambito do apoio logistico.

%0 primeiro curso de FZE foi dado por Oficiais, Sargentos e Pragas que tiraram o curso dos Royal Marines em
Inglaterra (1960).

# Ultimo curso data de 1987.

% Dentro das diferentes subclasses FZ, sf0 os Unicos que podem chegar a0 posto de Contra-Almirante, o
actualmente o maximo para a classe FZ.
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As restantes categorias’t — Sargentos e Pracas — s30 formadas na EF. Desde 2000
somente as pragas com o0 12° ano podem concorrer a categoria de Sargento33 e
independentemente de serem QP ou RC. Tratou-se no seu conjunto, de uma alteracdo
estruturante com impactos profundos na organizagdo, sobretudo pela ateracdo da
mentalidade dos novos Sargentos e da sua propria cultura. Antes desta alteracéo, qualquer
praca no posto de Cabo poderia concorrer, bastando para tal efectuar um exame de acesso.
Em resultado deste modelo, os Sargentos eram normamente militares com uma larga
experiéncia, contrariamente ap que se verifica actualmente (Sargentos na faixa dos 25 — 30
anos), e a chegada ao posto era encarado como prémio de carreira.

Todas as pragas entram via RC, podendo chegar a QP, mediante determinadas
condicdes. Até 2000 a categoria de pragas comportava 0 Regime de Voluntario (RV) por um
ano, situacdo que se veio aalterar em 2000 com a extingdo do mesmo e a passagem imediata
a0 quadro RC (também por um periodo maximo de 6 anos).

Ao longo deste periodo sempre se registou algum tipo de caréncia de pessoa. Se entre
1995 e 2000 era sobretudo de pragas, mercé sobretudo de uma elevada taxa de atricgéo dos
voluntarios, quer durante o curso quer durante o cumprimento dos seus contratos™. Com o
advento de sucessivos empenhamentos no exterior a partir de 2000, para além de uma cada
vez maior solicitacdo de oficiais QP para a ocupagéo de cargos fora da matriz do CF
(internacionalmente e em Portugal), passou a registar-se um défice interno de oficiais do
guadro QP e que exemplifica no quadro 4.2 com o exemplo em Junho de 2009. Uma
realidade que ainda se mantém, em virtude da impossibilidade de se aumentar o quadro,
independentemente da desadequacdo da matriz considerando as necessidades actuais. A titulo
de exemplo, em 2000, a falta de oficiais subalternos nos quadros FZ e SEF, implicou que 11
cargos habitualmente cometidos a QP estavam a ser desempenhados por RC e 10 cargos

estavam por preencher. O quadro 4.1 procurailustrar essa realidade:

31 De acordo com o Estatuto dos Militares das Forgas Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n.° 236/99
de 25 Junho, as categorias hierarquicas dos militares sdo: Oficiais, Sargentos e Pracas. Cada uma compreende
um conjunto de sub-categorias. Na de oficiais temos as sub-categorias de Oficiais Generais (Almirante, Vice-
Almirante e Contra Almirante), Oficiais Superiores (Capitdo-de-Mar-e-Guerra, Capitdo de Fragata e Capitdo
Tenente) e Subalternos (Primeiro Tenente, Segundo Tenente e Guarda-Marinha). Pelo estatuto, os Oficiais da
classe de Fuzileiros s6 chegam a Contra Almirante.

32 Decreto-lei 289/00, de 14 de Novembro.

Ea origem dos Sargentos ser exclusivamente a partir das pragas e serem todos do QP, € caso Unico nas Forgas
Armadas. O exército tem por exemplo a Escola de Sargentos para onde concorrem civis e sdo numa larga
percentagem contratados.

* Naquela época foram mencionados como principais causas as entradas para a PSP; GNR, Policia Maritima,
entre outras forgas de seguranca, bem como os elevados empenhamentos em missdes de seguranca e
dificuldades na progresséo de carreira. Perante esses factos, o proprio Almirante CEMA assumiu a condugéo da
andlise do assunto.
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Quadro 4.1 - Lotacéo vs Existéncias em Junho 2009

FZ Outras Classes | Civis | Total
QP RC
Categorias | OF® SAR PR OF SAR PR OF | SAR | PR
Lotacdo 59 266 685 |43 - 637 19 |78 159 | 48 1994
Existéncias | 51 227 549 36 - 422 21 |81 160 | 28 1575

Quadro 4.2 - Empenhamentos fora da matriz do CF (Junho 2009)

Exterior . . Cursos Longa Duragio
=5 Territorio Nacional (TN)
MissOes Cargos TN Exterior
OF 11 3 4 1 1
SAR 9 1 Variavel (+10) |- | e
PR 15> e pe—

A mais simbdlica ateracdo no quadro de pessoa registou-se em 2002, com a
nomeacdo para Comandante do Corpo de Fuzileiros de um Contra-Almirante® (CALM) da
classe de Marinha apesar de previsto na lotacdo um CALM FZ*. Até ent3o eram do posto

Capitdo-de-Mar-e-Guerra FZ.

4.1.6. Caracterizagdo da Cultura

No estudo Lourenco (2005) fez a cultura da Marinha, usando o Modelo de Valores
Contrastantes de Quinn e colaboradores (1983; 1985), verificase que no contexto da cultura
organizacional percebida na classe FZ, existe uma orientac&o clara para o apoio, em 0posi¢ao
a orientacdo objectivos. Enfatiza-se a partilha de valores e objectivos, numa perspectiva de
trabalho de equipa, 0 que contrasta com a menor enfogque externo, ou sgja, pouca tonica na
competitividade e produtividade (Ferreira & Martinez, 2008). Indiciase uma organizacdo
gue de forma genérica tem ausente a competitividade, privilegiando a estabilidade o controlo
e acoordenacdo (Quinn & McGarth, 1985; Quinn, 1991, cit. por Lourenco, 2005).

® Inclui asclasses de FZ, SEF e ST

% Inclui cooperag&o técnico-militar

A partir de Setembro de 2009, passardo a estar fora devido ao empenhamento no Afeganistdo, cerca de 40
pracas em permanéncia

* 0 CALM Vargas de Matos prestou servico como comandante de um Destacamento de Fuzileiros Especiais na
Guiné.

¥ O primeiro curso FZ na EN nos mesmos moldes dos restantes cursos tradicionais (a conferir o grau de
licenciatura), foi dado em 1985. Por esse facto, ndo se prevé que hgja oficiais FZ com o posto de CALM antes
de 2015
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JA os dados relativos a cultura organizacional desgjada evidenciam uma maior
tendéncia para o polo flexibilidade, relativo a uma orientacdo para o apoio e inovagao, facto
gue podera ser essencial num contexto de mudanca.

O mesmo estudo aplicado as diferentes areas funcionais revela igualmente dados
importantes para este diagnostico, importando salientar os dados respeitantes ao perfil da
cultura organizacional desgjada. Neste caso, os oficiais que desenvolvem fungbes de EM,
apresentam valores mais significativos nas orientagdes apoio, regras e inovacdo. A esta
tendéncia ndo estd aheio o facto de 0 EM constituir a tecnoestrutura descrita por Mintzberg
(1995), ou sga, se por um lado funciona e como um todo coeso (envolvimento), por outro é
obrigado a adaptar-se a0 ambiente externo (inovagdo), sem contudo deixar de poder gerir
processos internos rigidos (controlo) (Ferreira& Martinez, 2008).

Aqueles gque desenvolvem funcBes nas éreas operacionais revelam uma maior
inclinagdo para o pdlo flexibilidade do modelo. Este dado parece estar de acordo com a
realidade da componente operacional do CF, que se traduz no seu processo de geracdo de
forcas, porquanto trata-se de um modelo altamente flexivel e também na necessidade que as
unidades tem no seu dia-a-dia de incorporar n0S Seus Processos NoVos sistemas de armas,
capacidades, treino inovadores, etc.

Parece também claro que, se nos remetermos para 0 conceito de intensidade de
partilha da cultura, o CF, resultante de um passado recente ligado as guerras de Africa e ser
uma organizagdo peguena dentro de uma maior (componente Naval da Marinha), foi desde a
sua recriacdo em 1961 detentora de uma de cultura forte (Neves, 2000; cit. por Lourenco,
2005) que foi subsistindo até aos dias de hoje. Este tipo de cultura serviu por um lado de
substituto de controlos especificos (normas e procedimentos escritos) e por outro serviu de
guia a um tipo de performance caracteristico deste tipo de tropas especiais. Estas evidéncias
s80 descritas, sobretudo durante as entrevistas a oficiais mais antigos na organizagéo, sob a
forma de comportamentos adoptados (“...0 que nos diferenciava...”), e que caracterizavam
um modo de estar no CF. Analisando os contributos dos mais jovens na fase de diagndstico,
este tipo de comportamentos € visto como desvantgjoso, por hoje se sentir uma maior
necessidade de formalizacgo, maior necessidade de abertura ao ambiente, de inovar e mudar
(Schein, 1989; cit. por Lourenco, 2005).

Esta percepcdo parece estar ligada a fase do ciclo de vida em que o CF se encontra,
pelo que importa neste momento, que desenvolva uma cultura adaptada e adequada aos

desafios internos e externos (Lourengo, 2005).
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4.1.7. Principais Mudancgas Estruturais Pos 1994

O presente € caracterizado por uma envolvente de algumas restri¢oes e dificuldades,
em especial nos recursos humanos e financeiros. Em simultaneo, decorrente da evolucdo do
ambiente estratégico e do surgimento de novos tipos de ameaca, emergiram para um novo
patamar de prioridade, dois novos vectores de empenhamento — o combate ao narcotréfico e
a necessidade de guarnecer mais Unidades Navais com Grupos de Seguranca, seja no ambito
dos compromissos nacionais permanentes, com a UEO, da OTAN ou da Cooperacéo
Bilateral. A resposta do CF reflectiu-se no primeiro aspecto apresentado, através da adopcado
de medidas experimentais de reorganizacdo de determinadas unidades e do EM e da adopcéo
de medidas de racionalizacdo interna. No EM € exemplo disso a transformacdo, em 2002, das
subseccdes de logistica pessoal e material em duas secgles independentes e a criagdo em
1998 da Seccdo de Estudos e Cooperacéo, na dependéncia directa do Comando. Ambas as
situacdes ndo foram ainda aprovadas superiormente.

Ao nivel da estrutura operacional, se por um lado se aumentou os efectivos do
Destacamento de AccBes Especiais (DAE)™ e do Pelotdo de Abordagem, (qualquer uma
destas alteracOes foi conseguida através da reestruturacéo das UF, que reduziu a lotacéo
aprovada nas unidades) por outro, em 2005 procedeu-se & integragdo do Batahdo de
Fuzileiros N° 1 (BF1) e a Unidade de Policia Naval (UPN) sob o mesmo Comando, a
desactivacdo temporéria de duas Companhias41 e 0 redimensionamento de escalfes de
combate da Companhia de Apoio de Fogos (CAF). Se no primeiro caso e na integracdo das
duas unidades mencionadas, ndo esta a heio o surgimento do conceito de Force Protection®,
jA no segundo houve simplesmente a necessidade de racionalizar recursos humanos,
sobretudo porque a partir de 2005, ocorreu uma nova diminuicdo do nimero de militares,
guer através do aumento de saidas de militares RC, bem como pelo menor nimero de
formandos a terminarem os cursos (Oficiais e Pragas oriundos da EF).

Com a cada vez maior exigéncia de ter forcas avaliadas e certificadas para serem
empregues em contexto multinacional, a necessidade de adequar o treino as missdes e ao
ambiente emergente, e seguindo as pisadas da restante Marinha, foi criada e colocada no EM

(2007), a Seccéo de Treino e Avaliacdo (STA). A missdo desta seccdo € a de medir e validar

“0 SituagBo prevista a partir de 1995 com a aprovagio do POA 1 e concretizada de forma faseada. O maior
aumento registou-se em 2008 com o término do primeiro curso de operagdes especiais efectuado na Marinha.
Este aumento continua a verificar-se por se encontrar prevista a constituicdo pelo CF de uma Special
Operations Task Group a ser empenhadana OTAN jaem 2010.

*! Umado BF2 e umado BF1.

2 Force Protection- sistema integrado de seguranca, desenhado para proteger recursos e meios através da
aplicacdo planeada e integrada de outros sistemas de seguranca j& existentes, nomeadamente os de anti-
terrorismo e contra-terrorismo, de informag6es, seguranca fisica e protecgdo pessoal.
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os resultados alcancados pelas unidades, de forma a garantir o grau de prontiddo para
combate das Forcas e UF™

Mais recentemente (2008), e antecipando a chegada das viaturas blindadas, procedeu-
Se a uma reorganizagdo do modelo de estrutura de manutencdo do CF. Num passado recente,
a componente operacional (unidades) dispunha da sua propria estrutura de manutencéo* e
havia uma separacdo daquilo que sdo transportes administrativos e transportes tacticos
(assegurado pela BF e a Companhia de Transportes Tacticos (CATT) respectivamente).
Hoje, a CATT assume a gestao de todos os transportes no ambito do apoio operacional e no
ambito do apoio administrativo. Por sua vez, a estrutura de manutengdo das unidades foi
transferida para os respectivos Departamentos da BF e EF.

Também em 2008, foi autorizado o concurso de mulheres para os FZ*. Se bem que
ainda nenhuma conseguiu superar os testes, o facto € que o efeito da medida ao nivel interno

ainda ndo foi estudado, para além de o CF ndo estar preparado ao nivel das estruturas para as
receber (sobretudo nas unidades operacionais).

4.2. Identificacao e analise dos problemas

O processo do diagnostico organizacional € o primeiro passo para a identificagdo dos
aspectos que devem ser avo da atencdo de uma organizagdo. Em 2008, o CF deu um
primeiro passo nesse sentido ao efectuar uma analise SWOT. Apesar de pouco trabalhada na
altura, foi possivel identificar pela primeira vez em muitos anos e de forma pensada e
estruturada, as principais preocupactes e necessidades do CF, numa perspectiva dupla: a
integracdo com o meio e provavel necessidade de mudanga. Nesse processo foi feita uma
representacao pictorica dos designados vectores de actuacdo do CF, nomeadamente 0s seus
pilares, que sdo a capacidade anfibia/expedicionaria, de operaches especiais e de proteccdo
de forca, que consubstanciam o produto operacional do CF no ambito da Defesa e Seguranca
actualmente, ou sgja, procurou clarificar-se qual o output do CF e o “mercado” em que
devemos operar.

Numa breve andlise aos contributos dados, verificase que, quando associados ao
Modelo de Congruéncia das OrganizagOes, a grande maioria encontra uma correspondéncia
com aspectos respeitantes a componente “ Organizacdo Formal”, seguindo-se a arealigada ao

input.

*® Definidas na IONAV 8100 — Padrdes de Prontidao das Unidades de Fuzileiros
“4 Nomeadamente a UMD e CATT, com secgdes de manutencéo adequadas para 0s meios em uso na unidade.
** Simultaneamente na EN e EF.
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Fatou nesta andlise SWOT, verificar a adequabilidade dos processos internos de
trabalho no EM e BF (Departamentos) e a eficicia da estrutura face a estratégia do CF,
apesar de ter sido esse um dos objectivos iniciais, bem como a geracdo de estratégias para
potenciaizar cada ponto forte, minimizar os pontos fracos, explorar cada oportunidade e
defender de cada ameaca.

4.2.1. Diagnéostico

As areas da dinamica organizacional que foram objecto de diagndstico foram
(Ferreira, 2001, p. 543):

- Sistematécnico;

- Estrutura Organizacional;

- Processos Organizacionais,

- Relagdo com a envolvente externa;

A opcdo por estas areas, que constituiram na sua génese os indicadores para este
projecto, decorreu da seguinte andlise: a aparente pouca “competitividade” em relacéo as
restantes Forgas Especiais, 0 modo como a tecnologia foi integrada e as mudangas internas
gue provocou; a evolugdo dos processos internos;, a desadequacdo da matriz interna de
oficiais face as necessidades; e afalta de pracas.

A identificacdo dos onze problemas surge da andlise aos dados retirados das
entrevistas e focus group. Uma constatacdo imediata pos andlise, confirma a proximidade e
complementaridade de opinides quanto a necessidade de mudanca organizaciona, e esta é
independente dos grupos dentro da amostra e surge transversalmente aos métodos usados. A
triangulagdo para validar os métodos usados, ndo foi planeada.

Quadro 4.3 - Problemas e contributos identificados
PROBLEMA CONTRIBUTOS

1. Faltade um Estratégia Factos identificados:

adequada para os RH. 1.1 - Temos umaimplantacdo regional e éreas de recrutamento urbanas;

1.2—-Um"“novo tipo” de populagdo disponivel (geracdo Y);

1.3 — Recrutamento, Seleccéo e Retencdo. Como melhorar as duas primeiras fases
(executadas nas reparti cdes de pessoal ).

1.4 — Formagdo e Desenvolvimento ao longo da carreira;

1.5 — Efeitos na motivagao;

Contributos:

1.6 — Gestéo de Carreiras (andlise qualificacdes; descricdo de funcbes; homem certo
no lugar certo — apostar nos que sdo mais capazes. Avaliagdo do desempenho
efectiva);

1.7 — Recrutamento para oficiais RC nas universidades. Forma de aumentar a
disténcia entre Oficiais e Pracas, egarantir mel hores habilitacbes?
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1.8 — Como e quem pode ser Sargento? As condic¢des de ingresso a categoria sdo as
adequadas?

1.9 — Queremos preencher as vagas ou queremos os mel hores?

1.10 - RC’s com contratos prolongados ou com maiores probabilidades de entrarem

nos iuadros ios mais iazesi;

2. Estruturas base do CF
desequilibradas
(administrativa, operacional
—BLD, EM).

Factos identificados:

2.1 —Peso especifico reduzido do CF naMarinhae FA'sem geral;

2.2—UN fazem o trabalho do EM por este ter falta de pessoal. Ndo se faz
planeamento (S1, S2, S3, 4, S5);

2.3 —Incapacidade da estrutura de manutencdo dar resposta;

2.4 —BLD nuncafoi empregue;

2.5 —InformacBes militares inexistentes;

2.6 — Dispersao de capacidades em diferentes unidades;

2.7 — Recursos internos (humanos e equipamentos) escassos,

2.8 — Necessidades exteriores elevadas (RH) e visdo de emprego da Marinha
diferente (& qual a estrutura ndo da resposta cabal).

2.9 — Ambiente operacional em mudanca rapida;

Contributos:

2.10— Incorporagdo do PELBOARD e RECON no DAE. OE com credibilidade e
capacidade de resposta (dimens&o e competéncias). Unidade de peso
nacional;

2.11 - EM equilibrado — uma estrutura pensante (planeamento) dependente do
2°CCF e uma de resposta corrente (executivo) dependente do CEM. Com
RH seleccionados e “manning” suficiente. Seccéo de Planeamento (“Plans
and Palicy”). SEC? Concentrar, na estrutura corrente, as operagdes e a
logistica;

2.12 — BLD — Elefante branco ou adequado a estratégia do CF?

2.13 — Adequabilidade da estrutura de apoio da BF ao CF, UN e Forcas. EASC?
Criacdo deum BAT 3 (Apoio de Combate— UMD e CAF — e apoio de
Servicos);

2.14 — Geracdo da capacidade CIMIC e HUMINT no BF1 e BF2, respectivamente.
Capacidade deveria estar no CF?

2.15— UPN no BF1? BF1 integrar uma CPN e extinguir a UPN. Receber a sec¢do
cinotécnica;

3. Processos de trabalho

verticalizados nas secgbes
do EM.

Factos identificados:

3.1 — Secgdes funcionam de forma independente. Bases de dados independentes e
ndo integréveis. Duplicacdo de tarefas;

Contributos:

3.2 — Necessidade de comunicacdo horizontal, para validagdo de documentacdo
(entre S), antes desta chegar ao CEM.

4. Aquisicdo de
equipamentos sem critérios
de prioridade/utilidade/visio
no futuro.

Factos identificados:

4.1 — Qual o racional por detrés do equipamento que se adquire? Estabel ecimento
de prioridades?

Contributos:

4.2 — Olhar parao futuro (e.g. camuflado padrao digital). LPM 2020;

5. Faltade processos e
procedimentos padréo
transversais ao CF.

Factos identificados:

5.1 — Cultura muito operacional (de execucdo). Heranca cultural ligada ao
“desenrascanco”. RH limitados (“spare manning”);

5.2 — Uso abusivo dos recursos,

5.3 — N&o ha procedimentos escritos;

Contributos:

5.4 — Servicos administrativos UN centralizados (secretarias);

5.5 —Trabahar em rede;

5.6 — Afericdo da qualidade do OUTPUT das UN;

5.7 — Responsabilizag8o aos diversos escal 6es,

6. Treino operacional ndo
estruturado.

Factos identificados:
6.1 —Treino ndo integrado (relacdo entre necessidades das UN e EF). Faltade
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confianca na EF;

6.2 — Areas de treino limitadas;

6.3 —Exercicios rotineiros

6.4 —Treino deficitério nalgumas areas e/ou inadequado noutras (e.g. tiro);

Contributos:

6.4 —Tiro — Treino e técnicas sdo adequados?

6.5 —Papel da STA,;

6.6 — Qual 0 nosso padréo (referencial)? Efectuar avaliagdo perante esse padréo e
avaliagdo pds accao;

6.7 — FAC, a capacidade essencial no campo de Batalha moderno;

7. Competéncias fisicasdos | Factos identificados:

militares indefinidas. 7.1 —Treino fisico ndo integrado;

7.2 — Falta de uma cultura de treino fisico;

7.3 — Responsabilidade do treino nas UN (oficiais ndo participam);

Contributos:

7.4 — Definicdo de competéncias bésicas para um FZ (éreas criticas). O que é um
FZ? O gue nos define? Treino orientado e integrado;

8. Faltade uma estratégia Factos identificados:

global reconhecida e 8.1 — Atendendo ao facto de sermos um FE (competéncias inerentes);
credivel. 8.2 — Necessidade de ser credivel e ser empregue com credibilidade;

8.3 — Quais os vectores de actuagdo do CF?

8.4 —Indefini¢c@o nos abjectivos principais do CF (visio);

8.5 — Somos uma Forcga Especial? Nado somos empregues como tal.

8.6 — N&o prioritizag8o das tarefas. Dizemos que sim atudo (cerimonial excessivo).

Contributos:

8.7 — Gerar a capacidade de ser um “player” no mercado das FE, com as
competéncias necessarias definidas acordo capacidades internas e as
prioridades (treino e emprego) efectivamente definidas;

8.8 — Gerar oportunidades e us&las (e.g. treino com congéneres estrangeiras quando
convidados). Exercer Influéncia;

8.9 —Estar onde mais ninguém esta e ser “competitivos e ambiciosos’;

8.10 — Prioridades de emprego definidas objectivamente, acordo a ambicdo e
capacidades do CF;

8.11 — Porque existimos?

8.12 — Integracdo dos meios futuros. Emprego efectivo. Forca mecanizada;

8.13 — Actualidade dos 3 pilares do CF. Atender ao ambiente operacional;

8.14 — Integracdo com a Marinha (naval) —sd com a marinha e/ou com os restantes
ramos?

8.15 — Conhecer a ameaca (referencial do exército sdo 0s marines);

8.16 — Integracdo das mulheres;

8.17— iiue ﬁﬁacidades tem o CF de ierar ie.i. HUMINT, CIMIC, GE, FAC, etc.i?

9. Estratégia de marketing Factos identificados:

ineficiente. 9.1 — Fdta de visibilidade na sociedade (devido ao reduzido empenhamento em
missdes aproveitamento deficitario dos existentes);

9.2 —Incapacidade de vender aimagem de FE. Mostrar capacidade ao decisor
politico;

9.3 — Competimos com o mercado de trabal ho;

Contributos:

9.4 — Recrutar nas universidades. Nao temos voluntérios porque ndo vamos a
procura deles. Ser proactivos e agressivos.

9.5 — Utilizar ferramentas/model os de recrutamento actuais;

9.6 — Divulgacdo deve ser um trabalho de eguipa (profissionais e FZ);

10. N&o identificacdo dos Factos identificados:

Valores fundamentais e 10.1 — Falta de disciplina Organizacional;
basilares do CF. 10.2 — Falta de uma mistica unificadora dos FZ;
Contributos:

10.3 — Quais sdo 0s nossos simbol os sagrados?
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10.4 — Estabelecer padrées de conduta e comportamentos;

10.5 — Quem sd0 0s nossos heréis?

10.6 — Quais sdo 0s nossos val ores estruturantes (e.g. “ Coragem, Lealdade, Honra,
Honestidade e Camaradagem”)?

10.7-0O iue nos torna diferentes iaura do Fuzilel roi?

11. Formagdo néo adaptada | Factos identificados:

asnecessidadesdo CFeas | 11.1 — Alunos e militares menos dispostos a sacrificios;

novas geracoes. 11.2 — Sargentos mais jovens e com pouca experiéncia e ascendéncia (reflexos na
discipling). Falta maturidade e competéncias técnicas nos oficiais e SAR.
Oficiais ndo estéo preparados para comandar PEL’s;

11.3 - EN néo da resposta as necessidades de formag&o para escal Ges superiores a
Companhia.

Contributos:

11.4 — Oficiais RC com 12° ano € um problema. Devem ser licenciados. Formac&o
diferenciadaeainiciar naEN;

11.5 - Falta de ligagdo entre arealidade das UN e aformacdo EF;

11.6 — Desenho dos cursos PAIM | respondem? Cada um deve treinar para o que
vai fazer (conceito Inglés);

11.7 — Preparar os oficiais subalternos de hoje, para serem chefias em 2018
(estrangeiro);

11.8 — Melhoresinstrutores na EF. Curso deinstrutor (procedi mentos transversais);

Neste processo ficaram de fora os problemas identificados no quadro 4.3 com os
nimeros trés, quatro, cinco e seis, respectivamente prioridades dez, nove, oito e quatro. O
primeiro é especifico do EM pelo que se considerou que deveria ser analisado por um grupo
constituido pel os chefes das secgBes e CEM. Por razdes diversas, a data do projecto, somente
duas, tinham o respectivo chefe, pelo que se decidiu ndo o abordar no ambito do projecto. O
segundo ndo se considera nesta fase um problema, considerando a prioridade dada mas
sobretudo porgue o CF tem definido o equipamento necessario em doutrina e executa as
compras que estdo ao seu nivel, de acordo com um critério de prioridade que norma mente
esta subjacente ao emprego operacional. Por outro lado, existem situacfes que ultrapassam a
esfera de competéncia do CF. Relativamente ao problema cinco, dado que se trata de um
problema aparentemente transversal ao CF, este devera ser discutido por uma equipa “ multi-
disciplinar” (EM, Departamentos, Servicos, UF). Atendendo aos empenhamentos que
decorriam, a constituicdo de um grupo deste tipo afigurava-se extremamente complexa, pelo
gue se decidiu ndo o abordar para este projecto. Quanto ao problema sds, apesar da
prioridade estabelecida, ndo foi possivel criar um grupo de trabaho (entre oficiais da EF e
das UF) por dificuldades em juntar um grupo credivel.
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A prioritizac80™ estabel ecida para os problemas foi a seguinte:

Quadro 4. 4 - Prioritizacio dos problemas

Média de Nivel Meédia de Grau Média do

PROBLEMA
Falta de uma estratégia global

Prioridade

de Importincia  de Urgéncia  Problema

8 | reconhecida e credivel. 16,36 16,77 16,57 1
9 | Estratégia de marketing ineficiente. 1541 16,18 15,80
Falta de um Estratégia adequada para
1| osRH. 15,59 14,91 15,25 3
6 | Treino operacional ndo estruturado. 14,27 15,27 14,77 4
N&o identificagdo dos Vaores
10 | fundamentais e basilares do CF. 13,45 14,64 14,05 5

Estruturas base do CF desequilibradas
(administrativa; operacional — BLD,

2| EM). 14,14 13,73 13,93 6
Formag&o ndo adaptada as
necessidades do CF e as novas
11 | geracoes. 13,50 13,55 13,52 7
Falta de processos e procedimentos
5 | padrdo transversais ao CF. 12,95 13,27 13,11 8

Aquisicdo de equipamentos sem
critérios de prioridade/utilidade/visdo

4 | no futuro. 12,45 12,64 12,55 9
Competéncias fisicas dos militares
7 | indefinidas. 12,18 12,14 12,16 10
Processos de trabalho verticalizados
3 | nas secgBes do EM. 12,05 12,27 12,16 10
Média 13,85 14,12 13,99

Numa breve andlise de Congruéncia/ Incongruéncia, verifica-se que:

- Existe um provével desgjustamento entre a estratégia e o ambiente e a organizagéo,
decorrente sobretudo do facto da mesma néo ser clara ou ser omissa na forma que
estabelece a relagdo com 0 melo e como indica as prioridades ao CF. Este
desgjustamento ndo emerge quando se observa pela perspectiva de compra de
material / equipamento, dado que existe cuidado na determinacdo das necessidades e
prioridades e na sua adaptacdo aos cenarios de emprego que se prevéem. Neste
ambito, os constrangimentos sdo sobretudo financeiros e sdo externos ao CF,;

- Existe uma adequacdo na forma como o CF perspectiva a geracdo de Forcas-tarefa
(estratégia) e a componente estrutura (organizacéo formal). Este processo ja revelou
ser eficaz e adequado, designadamente pela sua flexibilidade e capacidade de

resposta. Por esse facto, este processo manter-se-a no futuro;

“6 Foram enviados um total de 42 questionérios e devolvido um total de 24. Este nimero foi retirado a partir de
uma amostra de 47 militares disponiveis.
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- Na componente organizacdo formal e em particular no que aos processos diz
respeito, parece existir uma desadequacdo que se estende a componente trabalho e
pessoal, que se reflecte sobretudo na categoria de oficiais RC (formacéo e
competéncias para determinadas fungdes), nos processos de trabalho do CF e na
identificacdo das competéncias fisicas de base dos FZ.

- Parece existir uma adequac&o entre a estrutura operacional (UF), e a componente
trabalho, se vista nesta perspectiva isolada, na medida em que ndo foram
identificados problemas relacionados com as tarefas atribuidas as mesmas. Esta
adequacdo ndo se parece verificar com a componente pessoal, em particular na
categoria de oficiais e as competéncias adquiridas e as que acabam por executar em
contexto organizacional.

- N&o se recolheram dados relativos a componente organizacéo informal.

4.2.2. Medidas propostas

No final dafase trés, foram compiladas um total de 23 medidas. Os problemas dois e
oito continuaram a ser tratados pelo respectivo grupo a data de conclusdo do projecto e com a
participacdo do signatario do mesmo, em consequéncia da necessidade de propor um novo
Decreto Regulamentar do CF. Face aisto, a estrutura e estratégia encontram-se de facto a ser
revista a luz dos dados recolhidos neste projecto, significando que os problemas dois e oito
foram os Unicos que contribuiram efectivamente para o objectivo subsidiério quatro e a luz
da Investigacdo-accao para 0 passo seis, conforme referido no capitulo “Metodologia’. No
sentido sistematizar 0 processo de tomada de decisdo, foi proposto ao grupo incluir um
conjunto de etapas complementares a0 processo inicialmente previsto. Essas etapas foram as
seguintes:

- Clarificar a estratégia globa da organizacéo, ao qual o grupo decidiu acrescentar —

clarificar amissao;

- Benchmark da estrutura da “ Infantaria de Marifia’ de Espanha;

- Definir os critérios de estruturacdo ao nivel de topo e para os niveis seguintes,

- Desenhar a estrutura de base;

- Vaidar os critérios e 0 desenho estrutural, submetendo-os ao escal&o superior.

A data de entrega do projecto, o grupo de trabalho tinha terminado a definicdo dos
critérios de estruturacéo base, que se mantera muito semelhante a actual (CCF, BF, EF, UF.
O CF geraForgastarefa).

As medidas propostas encontram-se compiladas no quadro abaixo.
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Quadro 4.5 - Compilacio das medidas

# PROBLEMA MEDIDAS PROPOSTAS

1. Reconhecer o papel do CF no processo de Recrutamento e Seleccdo: | 13,75

- Caracterizar o “perfil FZ" para as trés categorias, de forma a

adequar os candidatos as fungdes/cargos que se pretendem
preencher;

-Especificar o0s requisitos pretendidos para o candidato
nomeadamente: aptiddes e competéncias técnicas, experiéncia
anterior, dimensfes comportamentais exigidas para 0 sucesso na
funcdo e factores preferenciais;

- Estabelecer um processo de ligagdo entre a entidade de
recrutamento e o CF de formaa garantir o “upgrade” do perfil.

2. Melhorar a qualidade dos Oficiais RC: 14,5
- Focar o recrutamento para oficiais RC nos licenciados (habilitagdes
minimas);
- Limites de idades maximos de admissdo.

3. Clarificar e diwlgar os incentivos, designadamente a formacdo | 16,5
complementar e saidas profissionais, o local de trabalho, o horério,
remuneragdo e beneficios atribuidos, oportunidades de formagdo e de

Falta de um Estratégia carreira, entre outros.

adequada para os RH. 4. Propor gque o processo de seleccdo ndo se resuma somente aos testes | 13,25

psicométricos e entrevistas (muito curtas) mas desde as entrevistas
de seleccdo as técnicas de simulacdo (a semelhancas da Forca

Aéred).

5. Criar mecanismos que possibilitem aos militares obterem uma|16
Formagdo especifica as fungGes a desempenhar nas unidades (ja
existe, mas carece de um sistema de avaliagdo mais elaborada e
definicdo de objectivos especificos. Sao exemplo o Estagio Pelotdo
de Abordagem, Curso de Policia Naval, Force Protection, etc...).

6. Activar mecanismos de reconheci mento. 17,75

7. Fazer uma andlise comparativa a descricdo de fungBes existentes | 15,5
(muito antigas) e comparalas com as funcBes que os militares
realmente exercem nas Unidades.

8. Formagdo continua enquanto processo de desenvolvimento | 15,25
profissional e segundo um critério de aplicabilidade a médio e longo
prazo (gestéo da carreira/ cargo).

Estruturas base do CF
desequilibradas

2 | (administrativa;
operacional —BLD,

A DATA DE CONCLUSAO DO PROJECTO AINDA SE
ENCONTRAVA EM EXECUCAO.

EM).
1. ldentificag8o das éreas de accdo do FZ, a saber: 17
- Condicao fisica geral + condicao fisica especifica;
- Tiro;
Competéncias fisicas - Natagao; _
7 | dos militares - Orientageo;
- Combate Corpo a Corpo;

indefinidas. - Transposicéo obstacul os;

2. Padronizar as éreas de intervengdo como normafisicade basepara | 16,5
os FZ,
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3. Criagdo de "Planos Treino Operacionais (PTO)" paracadaUnidade | 15,75
considerando as especificidades préprias. Ex: Patrées de bote da
UMD s8o elementos com destrezas na conducdo e com elevada
adaptacdo ao meio aquatico, pelo que a unidade teria um plano treino
especifico.
1. Clarificaco daMissio do CF*'. 17
2. Redefinicdo da Estratégia do CF, suportada em quatro pilares 15,75
- essenciais, com vistaa sua “sobrevivéncia’ e adaptacdo ao
Falta de uma estrategia ambiente (executado): b
8 | global reconhecidae e s . S
credivel. - Edlflcagaolgonsolldaga_o da capacidade ge projeccéo;
- Consolidacdo da capacidade de proteccao de forca;
- Consolidacéo da capacidade de operacOes especiais;
- Clarificac8o / reforgo daligagdo a“esquadra’ (necessidade tem de
ser bidireccional)
1. Propor ao escal@o superior acgdes exclusivas do CF. 14
2. Criar um Grupo (interno) permanente, vocacionado para a|l4
divulgaco.
3. Aposta em (carece de autorizag&o): 14,25
- - Accles directas nas escolas;
9 E:rr?e‘:?r']g ?r? ficiente - Dergnonstraa;()&c dindmicas;
) - Press release, sempre que ha actividades;
- Aproximar os FZ da populagdo durante exercicios (a semelhanca
do exército)
- Diminuir aregionalidade dos exercicios;
- Incluir merchandizing nas actividades,
- Manter o site do CF actualizado;
- Mehorar e 0 public placement.
1. Recriago damisticados Fuzileiros: 18,5
- Culto dos Valores — I dentificacdo, partilha e culto transversal
(desde aformacao as unidades) dos valores— Honra; Leal dade;
N&o identificagdo dos Camaradagem; Amor a Pétria;
10 | Valores fundamentais - Culto dos Herdis — Associagdo dos valores a figuras do passado,
e basilares do CF. reconhecidas como herdis pel os seus feitos em operaces;
- Culto dos Simbolos — Criag&o de simbolos préprios (distintivo do
Fuzileiro) a semelhanca do passado (simbolo do Fuzileiro
Especid).
1. Critérios de seleccdo mais rigorosos, 14,75
2. Diminuir aregionalidade do recrutamento; 14,5
3. Apostar naformagéo complementar dos oficiais RC; 145
Formagso néo 4. Gestéo_dosformador&: 16,25
adaptada 3s - De;fmlr o perfil do_mstrutor;
11 A - Criar um curso de instrutores;
necessidades do CF e x i
R ~ - Formagdo complementar dos intrutores.
as Nnovas gerazoes. 5. Estruturade formag&o equilibrada entre cursos adar e asreais 14,75
capacidades da EF;
6. Formag&o voltada para o comando de homens no caso dos oficiais | 16
RC e Sargentos.

* Proposta a submeter ao escal&o superior — “O Comando do Corpo de Fuzileiros, como parte integrante da
componente operacional do sistema de forgas, apronta, treina, qualifica e sustenta Forcas e Unidades de
Fuzileiros, afim de participar em operagdes expedicionérias, operacdes navais designadamente as anfibias e em
outras ac¢des do ambito das missdes daMarinhd' .
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Andisadas as medidas depois de valorizadas™, constata-se que existe uma clara
distincdo entre aquelas que dependem directamente do CF (controlo interno) das que
dependem de autorizac&o superior, concretamente:

- Medidas 1-6, 7-1, 8-1, 10-1, 11-4 tém a sua aplicacdo dependente da “vontade”
interna;

- Medidas 1-4, 11-1, 2, 3, 5 e as do problema nove, tém a classificagdo mais baixa

porque a sua aceitacdo esta subordinada ao escal o superior;

- As medidas do problema oito, apesar de complexas, ocorrem num momento que de

mudanga, pelo que tem um valor relativamente elevado.

5. Conclusoes

O objectivo estabelecido para este projecto foi o de diagnosticar a necessidade de
uma mudanca organizacional, do qual emergiram quatro objectivos subalternos, a lembrar,
fazer um diagndstico a adequagdo estratégica; fazer um diagnéstico a adequacéo estratégia—
organizacdo; determinar a adequagdo da organizacdo interna; propor uma intervencao
passivel de ser aplicada no contexto em que o CF se insere. Como objectivo subsidiério,
pretende-se com este projecto dotar o CF de um conjunto de dados que Ihe permita iniciar e
manter de forma sustentada e sistematizada uma dinadmica de melhoria continua, numaldgica
de gjustamentos constantes ao ambiente (Ferreira & Martinez, 2008).

A revisdo bibliogréfica efectuada, é reveladora da amplitude de estudos e modelos de
mudanca organizacional, que podem de acordo com Van de Ven e Poole (1994; 2004) ser
balizados por quatro teorias da mudanca: Ciclo de Vida, Teleoldgica; Diaéctica €
Evolucionista. Dominante parece ser também a |ogica assodada a mudanca nos diferentes
modelos, que preconizam a existéncia de um estado de homeostasia inicial que através de
uma série de processos acaba no reaparecimento de uma nova organizagdo, melhor adaptada
ao ambiente (id., ibid.; 2004). O ambiente é aias um dos elementos esséncias neste tema
(Van de Ven & Poole, 2004; Mintzberg & Westley, 1992; Nadler & Tushman, s.d.; Weick &
Quinn, 1999), a par com o elemento tempora ((Cunha et a., 2005: p. 847) e a resisténcia a
mudanca (Cunha, et a., 2007; Ferreira, et al., 2001).

48 Médiaentre o valor atribuido aos seguintes critérios: Grau de relevancia, grau de aplicabilidade, facilidade de
implementacdo e probabilidade de sucesso.
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Do ponto vista metodol 6gico, atendendo que se utilizou 0 modelo de Congruéncia das
organizacbes de Nadler e Tushman (1989; 1994), procurou-se ndo SO identificar as
caracteristicas das quatro componentes, mas sobretudo a interaccéo entre elas e entre estas e
0 meio huma perspectiva de eficacia. Para o efeito, neste projecto foram aplicadas sobretudo
metodologias qualitativas, projectadas nos principios da Investigacao-accéo e foi feita uma
andlise do campo de forcas. N& sendo métodos inovadores, foram os que melhor se
adaptaram a0 contexto particular da organizacdo e aos objectivos deste projecto. Os
resultados parecem indicar a necessidade de mudanca organizacional que comporte 0s
diferentes elementos estruturantes do CF. Esta conclusdo surge da identificacéo do tipo de
problemas que emergiram e da consequente andlise efectuada, onde prevalecem deficiéncias
na adequagdo estratégia- organizacdo. Resultante de uma dindmica de mudanca a decorrer na
Marinha, o CF encetou um processo real de regjustamento da sua estratégia e estrutura aos
novos desafios do meio em que se insere e para 0 qua o diagndstico efectuado deu um
contributo efectivo.

A primeira grande mudanca estrutural no CF ocorreu 20 anos apos o fim da guerra
colonial, com a reorganizacéo das unidades operacionais e do EM do CCF. Efectuado numa
|6gica de continuidade com o passado, ndo cortou radicamente com a estrutura ja existente,
tendo tido antes o cuidado de preparar o CF para as necessidades do futuro (Nadler &
Tushman, 1989). Por outro lado, as alteragdes que se verificaram nos uUltimos 15 anos
reflectiram-se pontualmente na estrutura e nos processos internos, decorrente sobretudo das
alteraces verificadas ao nivel dos recursos humanos (reducéo do seu nimero) nos periodos
compreendidos entre 1994 e 1998 e 2005 e 2008 e de necessidades emergentes, decorrentes
do contexto ambiental e da necessidade de aumentar a eficacia, numa resposta multipla de
afinagdo e adaptacdo a factores-chave externos (Ferreira e Martinez, 2008). Contudo, a
estruturatal como concebida em 1994 manteve-se na sua esséncia inateravel até aos dias de
hoje. Este projecto, enquanto processo de diagnéstico ao CF, pretende ligar-se a0 processo
iniciado em 2008 (andlise SWOT) e assim contribuir com dados para um processo de
mudanca sistematizado e metodol ogicamente correcto, constituindo-se por si SO hum novo
projecto, desta feita correspondente a fase de intervencdo da metodol ogia planeada.

Varios desafios se colocam no horizonte, pelo que importa “gerir bem o presente e
preparar sabiamente o futuro” (Abreu, CALM. C., 2008), identificando-se trés dimensdes
chave neste processo, que sdo 0s recursos humanos, a tecnologia e o desenho organizacional.

Como principais limitagdes identificam-se as respeitantes a variabilidade da amostra
nas diferentes etapas do projecto e 0 espaco temporal que mediou entre a andlise do campo
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de forcas e a constituicao dos grupos de trabalho por impedimentos operacionais. Também a
impossibilidade de efectuar de forma sistematizada o ciclo associado a Investigagdo-accdo, a
fim de determinar em que medida as propostas ef ectuadas se adequariam ao contexto.

Identifica-se ainda como limitagdo, a necessaria opgdo por ndo incluir a EF enquanto

entidade formadora neste processo de diagnostico, pela sua ligagdo ao sistema de formacéo
da Marinha. Por ultimo, o facto de muitas das medidas implicar accBes que ndo ficam
confinadas ao CF, logo do seu exclusivo controlo.

Apos este diagnostico, existem questdes que ainda suscitam analise e que sao:

- A percepcédo dos problemas é de facto a correcta?

- Em que medida a constitui¢éo de focus group mistos entre Oficiais e Sargentos, néo

condicionou a opinido dos Ultimos?

- Que consequéncias adviriam da participacao da categoria de Pragas neste projecto?

Atendendo a que este projecto se limitou a um diagndstico, propomos:

1. O aproveitamento deste projecto para a realizacdo de um workshop no CF, tendo
em vista a divulgacéo e discussdo dos dados recol hidos.

2. O aproveitamento do projecto para a constituicdo de grupos de trabalho de
elaboracdo de medidas referentes aos problemas trés, cinco e sais.

3. O aproveitamento do presente projecto para a prossecucéo da fase seguinte da
metodologia da mudanca planeada, nomeadamente para a implementacdo das
medidas propodas para a resolugdo dos problemas identificados como mais
prioritarios.

4. Propomos uma andlise mais micro a adequacdo interna do CF, designadamente aos
departamentos e seccdes do EM.

5. Efectuar um projecto de mudanca organizaciona aplicAvel & EF. Pelas
dependéncias hierarquicas e funcionais envolvidas, esta tarefa teria de ser

desenvolvida envolvendo ndo s6 o CF bem como a DSF.
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GENESE, EMPREGO OPERACIONAL E FUTURO

Fundado em 1621 por Decreto Régio com a designacdo de "Terco da Armada da
Coroa de Portugd”, o CF tem a sua origem na mais antiga Forca Militar constituida com
caracter permanente em Portugal e daqual os Fuzileiros actuais sdo legitimos herdeiros.

Desde aguela data, os "Marinheiros do Fuzil" combateram no Brasil, na fronteira
sudeste do territorio Nacional, constituiram guarnicdes para a Esquadra de Guarda de Costa e
combateram ao lado de Lorde Nelson no Mediterrdneo, somando sucessos na luta contra
Franceses, Holandeses e Espanhois. Em 1808, aquando da invasdo das tropas de Napol edo,
elementos da Brigada Real da Marinha, garantiram a seguranca pessoa da familia real
Portuguesa na sua deslocagdo para o Brasil, onde apds a independéncia, deram origem ao
Corpo de Fuzileiros Navais do Brasil.

Jano periodo de transi¢do do séc. XIX para o0 séc. XX, quando a Europainicia o seu
processo de afirmagdo colonial em Africa, Portugal vése confrontado com a grande
capacidade de poténcias coloniais, como a Franga, a Inglaterra e a Alemanha, pelo que
considerou necessario afirmar a presenca nacional nos territorios que lhe tinham sido
atribuidos naquel e continente na sequéncia dos tratados de Berlim. Os “Infantes de Marinha’,
como sdo conhecidos naquela época, sdo integrados nos Batalhdes Expedicionérios e nas
Companhias de Marinha, para combater em Angola, Mogambique e Guiné. Voltariam em
1961 aos mesmos teatros, no qual permaneceram até 1974 e onde foram envolvidos cerca de
12500 homens. Desde o primeiro momento, este corpo foi considerado uma Unidade de €elite,
tendo sido designado pelo Rei D. Jodo IV como a sua guarda pessoal .

Como testemunho da sua accéo, os Estandartes Nacionais do CF ostentam numerosas
condecoragdes individuais e as mais atas distingdes:

e Ordem Militar daTorre e Espadado Vaor, Leadade e Mérito;
e TrésCruzesde Guerra, colectivas;
e Duas Medalhas de Ouro de Servicos Distintos;

e Ordem do Infante D. Henrique;
e Ordem de Liberdade;

e Medalhada Ordem de Tamandaré (Brasil).
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Hoje, mercé de razbes de ordem geopoliticas e estratégicas, os Fuzileiros Portugueses
prestam estreita cooperacdo de natureza Técnico-militar aos Fuzileiros dos novos Paises
Africanos (Angola, Cabo Verde, GuinéBissau e Mocambique) e desde 1996 tém participado
isoladamente e de forma conjunta ou combinada em Operagdes de Apoio a Paz e de
Assisténcia Humanitéria, na BésniaHerzegovina, em Timor-Leste, na ex-Republica do
Zaire, na Guiné-Bissau, em Mocambique, na Republica Democraica do Congo e no

Afeganisto, entre outras.

N&o sendo oportuno descrever mais a sua rica historia, vale a pena olhar para os
ultimos dez anos (1998 — 2008) enquadrada num contexto um pouco mais abrangente, que
comeca a 29 de Abril de 1969 com a Portaria N.° 24049 do Ministro da Marinha, que
consagra a criagdo da FFC, como Unidade independente e com a missdo de organizar e
adestrar UF afim de serem empregues como forcgas de desembarque e anfibias. Até 1975 na
FFC foram activados Destacamentos de Fuzileiros Especiais (DFE — as unidades de combate
na época, vocacionadas em accdes de assalto lancadas a partir do meio aguatico) e
Companhias de Fuzileiros (unidades preparadas para a defesa de instalagbes navais nem
terra), para actuarem no Ultramar, sendo desactivados no final da sua comissdo nesses
territorios.

Terminados 14 anos de guerra, houve necessidade de proceder a uma reestruturacéo
das Unidades de Fuzileiros, adaptando-se a0 novo teatro de Operacdes Naciona e aos
requisitos da OTAN. Os efectivos foram reduzidos em 50%, quedando-se em cerca de 2500
homens, 60% dos quais dos QP.

Ainda no ano de 1974 é criado na dependéncia do CEMA, o CCF como estrutura
superior de comando dos Fuzileiros, com a missdo de assegurar a preparacéo, O treino e a

prontidéo dasUF.

Olhando para o passado recente do CF, de 1974 até 2009, sO ocorreu uma unica
mudanca estrutural profunda, materializada pelo Decreto Regulamentar 29/94, que enformou
assim o ultimo processo oficia de mudanca organizaciona interna do CF, que a envolveu
como um todo aterando a configuracdo das unidades. Surgiu de forma planeada e integrada
num processo de mudanca global na Marinha, cujo objectivo principal foi o de adaptar a
organizacdo para 0s novos desafios, um processo de mudanca que de acordo com Nadler e
Tushman (1990) se perspectivou como uma reorientagdo (estratégica e antecipatoria). A
reorganizacéo administrativa e funcional que dai adveio, cujo passo seguinte foi a aprovacdo

pelo entdo CEMA dos Requisitos Operacionais do BLD e do DAE, configurou o novo CF.
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Ao nivel operacional significou a readaptacdo da estrutura operacional dos diversos escal 6es
de combate e ao nivel administrativo das unidades, a maximizagdo do potencial humano
existente, tendo presente ndo sO a escassez dos recurso humanos, mas acima de tudo o factor
custo/eficacia

Da andlise efectuada na atura, atendendo a necessidade de gjustar sobretudo a
componente lotacdo das unidades, resultou a necessidade de retirar algum pessoal
administrativo das unidades, actualizar e clarificar funcbes em combate ou ainda aumentar a
polivaléncia de funcbes de algum pessoal.

A esta nova redidade acresceu o facto dos militares oriundos do servico militar
obrigatdrio, vulgo Servico Efectivo Normal (SEN), ter comegado a diminuir por forca da
progressiva profissionali zaggo das FA. Este novo dado obrigou a reajustamentos internos nas
unidades, pois o servico efectuado por esse pessoal hdo especializado ndo deixou de exigtir.

Nos anos seguintes e sensivelmente até 2003, estabilizou-se a reorganizagdo dos
cargos das UF, pese embora ainda hoje se verifiquem alguns desgjustes. Ao nivel da estrutura
do EM, apesar de alguns regjustes efectuados, mantém-se divergéncias com o 6rgdo de
gestéo de pessoa da Marinha quanto a criacdo de novas Seccdes na mesma. O entendimento
do referido 6rgdo vai sobretudo no sentido de se aferir desadequada a existéncia das
seguintes Secgdes: Logistica de Pessoa; Logistica de Material (na matriz actual constituem-
se como subseccdes da S. Logistica); e Estudos Cooperacdo, por se encontrar desajustada

com estruturas semel hantes e ndo ter suporte nalegislagdo em vigor.

O emprego operacional de Forcas

Apbs um interregno de 20 anos desde o fim da guerra colonial, surge em 1997 o
primeiro empenhamento no exterior — Operagdo Leopardo — na Republica Democrética do
Congo (ex-Zaire). A Forca de Fuzileiros enviada integrou a Forca Multinacional comandada
pelo Canadd Em 1998, fez parte da Forca Naval (de cariz Expedicionarid” e Anfibia) na
Operacdo Crocodilo, que teve como missdo 0 apoio aos refugiados nacionais (e de paises
amigos) na Guiné-Bissau (missdo que setornou case study para outras marinhas europeias de
maior dimensdo e que se repetiu em 1999). Integrou 0 Agrupamento Bravo que cumpriu
missdo na BosniaHerzegovina no ambito da Stabilization Force 11 (SFOR 1) em 2000,

tendo ainda participado nesse ano numa missdo de assisténcia humanitéria, conjuntamente

49 Expedicionaria— conduzir todo o tipo de operaces em ambiente e condi¢des austeras, com capacidade para
a Forca se regenerar e ser empregue noutra missdo (na mesma Area de Operagdes, ou houtra diferente), sem
regressar as Unidades de origem.
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com meios e pessoa da Proteccdo civil, durante as cheias em Mocambique. Entre 2000 e
2004 esteve presente em Timor-Leste, periodo em que envolveu um total de oito FFZ de
forma continuada. Em 2006 empenhou uma Forca de operacdes especiais ho Congo, no
ambito da misséo de apoio da UEO a ONU nesse pais, integrando a respectiva componente

com forcas da Franca e da Suécia. Em 2007 a missdo HERA 11%°

, uma Forca no ambito da
missdo da Agéncia Europeia de Gestdo da Cooperagcdo Operaciona nas Fronteiras Externas
(FRONTEX), em aguas africanas, no combate a imigracdo ilegal, desde 2008, elementos do
CF (oficiais e Sargentos e pracas) tem integrado as Operational Mentor Liasion Teams
(OMLT)™ conjuntamente com o Exército e com a Forca Aérea e finalmente, em 2009 uma
Forca do Pelotdo Abordagem integrou aNATO Responce Force.

Internamente, devem ser destacados o emprego na proteccdo de forca a instalagtes
militares, forcas e unidades navais, escoltas a material sensivel, a colaboracéo com a Policia
Judici&ria (combate ao narcotrafico) e com a Autoridade Maritima. Para aém disso
reforcaram-se cada vez mais as sinergias na ligacdo aos restantes elementos da Marinha,
nomeadamente com o embarque de Forcas nos navios no ambito de missdes OTAN ou de

presenca ha Zona Maritima dos Acores, em missoes de soberania Naci onal®?

Dados para o futuro

A histéria recente indicou-nos a dificuldade em se prever com seguranca a evolugdo do

panorama estratégico internacional e as suas consegquéncias a nivel nacional. Contudo, a

153

visdo da“Marinha do Futuro™™ e consequentemente a dos Fuzileiros é baseada nos seguintes

factores (fica associado a cada um dos factores, o provavel efeito no CF):

e “A aproximacdo das Marinhas ao litora serd evidenciada, sendo necessario valorizar
a componente anfibia e o emprego de Fuzileiros e Mergulhadores, as informactes
navais, a capacidade de defesa propria das unidades navais e o apoio de fogos’ —
relagéo directa com o BLD, o Destacamento HUMINT, o conceito Force protection e

0 emprego eficiente de meios tecnol 6gi cos avancados;

* Decorreu de 23JUL07 a 15SET07. Contou com a participacdo de efectivos do BF1 (Pelboard), CAF e UMD,
num total de 12 militares.

*l Os Oficiaise Sargentos funcionam como consel heiros nas diferentes funcdes do EM dos Batalhfes Afegdos e
aforcatem aindaa missdo de Force Protection.

*2 S50 exemplo de missio de soberania Nacional a miss3o as Selvagens em 2007, em que uma forca ficou
deslocada nas ilhas durante o ver&o. As sinergias materializam-se sobretudo no embarque de FFZ em apoio as
unidades Navais e para emprego em missdes especificas, que podem ser de abordagem a navios suspeitos,
proteccdo de forca em portos e no mar ou acgdes de reconheci mento.

>3 www.marinha.pt
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e “A mais dta probabilidade de operacdes aponta para resposta a crises, operagoes de
apoio a paz (nas diversas modalidades) e humanité&rias’ — na esfera de actuacdo do
BLD;

e “A concretizacdo de ameacas a seguranca hacional com origem externa, mas
actuando no interior do territério nacional, tende a relevar as missdes na &rea da
seguranca interna, aumentando o volume da cooperagéo com as forgas de seguranca’
— ambito de actuacdo do BF1 (Force Protection) e DAE;

e “As missdes de interesse publico exigirdo cada vez mais um dispositivo naval
moderno, com navios bem apetrechados, sistemas de informacdo e sensores bem
integrados e estados de prontiddo elevados’ — @mbito de actuacdo do BLD, sobretudo
com forgas embarcadas no futuro NPL;

e “Exidtira crescente sensibilidade na sociedade para todas as questBes relacionadas
com a proteccdo ambiental no meio marinho, area em que a Marinha tendera a
desempenhar tarefas de crescente importancia’ — ambito de actuacdo do BLD através
do emprego de forgas na proteccéo de areas protegidas (como foi 0 caso em 2007 nas
ilhas desertas);

e “A tendéncia de integracdo do pais nos grandes espacos estratégicos relevara a
importancia da cooperagao internacional e, dentro desta, as relacbes com as marinhas
aliadas e amigas’ — ambito de actuacdo do BLD;

e “A cooperacdo técnico-militar, designadamente, com os Paises de Lingua Oficial
Portuguesa, tendera a intensificar-se e a exigir mais recursos’ — empenhamento de

Oficiais e Sargentos do CF na cooperacao técnico-militar;

Chamase a atencdo para as ja previsiveis “dificuldades no recrutamento e na fidelizacdo de
pessoa militar”, como um dado ater em conta no futuro.

A estes dados acrescenta-se a chegada das VBLA e as Viaturas Técticas Ligeiras com
blindagem (VTLB) cuja entrada ao servi¢co mudardo o paradigma de emprego dos Fuzileiros
em ambiente operacional; a chegada a médio longo prazo do NPL, que terd efeitos
semelhantes; o contributo para as NATO Response Force, € a curto prazo a incorporacéo de
mulheres, uma mudanca na cultura interna (Unica forca especial onde ainda ndo estava

autorizada a entrada de mul heres.
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ANALISE SWOT CF — BREVE DESCRICAO
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ANALISE SWOT CF - BREVE DESCRICAO

O processo do diagnéstico organizacional € o primeiro passo para a identificagéo dos
aspectos que devem ser alvo da atencdo de qualquer organizagéo.

Em 2008, o entdo CEM do CCF deu um primeiro passo nesse sentido ao incentivar os
oficiais a contribuirem com ideias para uma andlise SWOT ao CF, sendo que as mesmas
deveriam ter como perspectiva um estado desgjado em 2015, o0 ano previsto de entrada ao
servico do NPL. Inicialmente, o objectivo era o de fazer vérios Workshop’s para discutir ao
nivel dos oficiais os diferentes contributos e preencher a referida matriz, contudo, s6 foi
organizado um a 05 de Junho de 2008, onde foram abordados alguns dos indicadores
compilados.

Apesar de pouco trabalhado na altura, foi possivel identificar pela primeira vez em
muitos anos e de forma pensada e estruturada, as principais preocupacdes e necessidades do
CF, numa perspectiva dupla: a integracdo com o meio e provavel necessidade de mudanca.
Nesse processo foi feita umarepresentacdo pictorica dos designados vectores de actuagdo do
CF, nomeadamente os seus pilares, que sdo a capacidade anfibia/expedicionaria, de
operagoes especiais e de proteccdo de forga, que consubstanciam o produto operaciona do
CF no ambito da Defesa e Seguranca actualmente, ou sgja, procurou clarificar-se qual o
output do CF e 0 “mercado” em que deviamos operar.

Segue-se uma descricdo suméria das contribuicdes para a andise SWOT efectuada
em 2008:

Pontos Fortes
Formagéo
1. Formagdo de base das pragas;
2. Aberturadaformagdo a entidades exteriores a Marinha
Estrutura
1. Comandante CF com o posto Almirante;
2. Flexibilidade conceptual de geracéo de forgas.
Treino
1. Treino especifico;
2. Competéncias internas nos diferentes vectores de actuacéo;
3. Prontid&o.
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Operagdes

1. Experiénciade articulacdo em ambiente conjunto, combinado e cooperativo.

Pontos Fracos
Formacéo
1. Formacso base dos oficiais RC;
2. Formacéo complementar;
3. Modelo formacao das trés categorias.
Recursos Humanos
1. Fatadequadros;
2. Lotagdes das unidades de base (BF e EF);
3. Gestdo de carreiras;
4. Fidelizacéo.
Manutencdo material
Estrutura
1. Estruturapesada, com faltade “massa’ em competéncias;
2. Modelo Organizaciona das CF;
3. Modelo organizacional do CF.
Estratégia

1. Divulgagdo ineficiente.

Oportunidades
Operagdes

1. MissOes actuais,

2. Vectores de actuacdo exclusivos;

3. Poucavisibilidade das missdes marinha
Recursos Humanos

1. Fontes de recrutamento;

2. QualificacBes técnicas existentes no CF.

Meios divulgacéo de baixo custo

Ameacas
Ambiente
1. Sensibilidade anfibia darestante Marinha;
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2. Sentimento “pacifista’ e “desperdicio” da populacéo civil;
3. Lutapor recursos (material, missdes, cargos, €tc.);
4. Reducéo das areas de exercicio;
Recursos Humanos
1. Promogoes,
2. Fata de qualificagbes dos oficiais para exercicio de fungdes em EM
conjuntos/combinados;
3. Geg&o do pessoal especiaistando FZ.

Sustentacdo dos recursos de formagéo e infra-estruturas.
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ANEXO C

MISSAO E CONSTITUICAO DAS UNIDADES DO CF
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MISSAO E CONSTITUICAO DAS UNIDADES OPERACIONAIS DO CF

O CF compreende duas unidades de base e sete unidades operacionais. De seguida

descrevese a missdo e congtituicdo das Unidades Operacionais do CF, que se mantém
inateravel desde 1994.

Batalhao de Fuzileiros n° 1:

Assegurar ou reforcar os meios de seguranca de instalagdes militares OTAN na

dependéncia da Marinha. Assegurar o reforco do BLD, quando necessério e assegurar
o reforco das guarnicdes dos navios, quando necessario.
O BF1 compreende duas companhias e 0 Pelotdo de Abordagem (PELBOARD).

Batalhao de Fuzileiros N° 2:

Integrar o BLD como unidade base estrutural de manobra. Assegurar a execucdo de
accdes de natureza militar, designadamente no ambito dos exercicios navais,
conjuntos ou combinados, do reforco do dispositivo de seguranca de instalacOes
militares, da representagcdo do ramo em cerimonias militares e da colaboragdo com a
Autoridade Nacional de Proteccdo Civil. Compete também ao BF2 a geracdo do
elemento de comando das diversas Forgas de Fuzileiros (FFZ), cuja expressao
maximaéo BLD.

Compreende trés companhias.

Companhia de Apoio de Fogos:

Assegurar 0 apoio de combate do BLD, executando accdes de, reconhecimento, de

sapadores, de vigilancia do campo de batalha e de apoio de Fogos. Apoiar as
actividades de instrucéo e treino das Unidades de Fuzileiros (UF).
Compreende o Pelotdo de Morteiros, o Pelotédo Anti-carro, o Pelotdo Anti-aéreo e o

Pelotdo de Reconhecimento.

Companhia de Apoio de Transportes Tacticos:

Promover o aprontamento dos meios disponiveis de forma a garantir a mobilidade e

respectiva sustentacdo do BLD; Assegurar a formacdo complementar de conducéo de
viaturas tacticas, Apoiar as actividades de instrucdo e de treino das unidades de

Fuzileiros, Apoiar outras actividades no ambito das missdes da Marinha, quando
determinado.
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Compreende o Pelotéo de Transportes Técticos e o Pelotdo de Veiculos Blindados de
Transporte de Pessoal.

Destacamento de Ac¢des Especiais:

Redizar incursdes anfibias, reconhecimentos, operacdes encobertas, destruicoes,

remocdo de obstaculos e outras acgBes, Executar acgdes de intervencdo em

plataformas, navios e embarcacdes na area de jurisdicdo maritima nacional, visando a
seguranca de passageiros, tripulantes e navios contra actos ilicitos de natureza

criminosa. Executar acgOes de recuperacdo de pessoas ou prestacdo de cuidados

humanitérios urgentes em plataformas ou locais de dificil acesso ou elevado risco, na
drea de jurisdicdo maritima nacional. Efectuar o reconhecimento, destruicdo e

inactivacdo de engenhos explosivos convencionais de ambito terrestre, em actividades

de formacéo, treino e intervencédo operacional que Ihe sdo proprias. Redlizar outras

accoes no ambito das missdes da Marinha.

Unidade de Meios de Desembarque:

Promover o0 aprontamento dos meios de desembargue que dispde para a integracéo no

BLD. Apoiar as actividades de instrucdo e de treino das UF. Apoiar outras actividades

no ambito das missdes da Marinha, quando superiormente determinado.
Compreende o Grupo de Lanchas Anfibias (LARC), o Grupo de Lanchas de

Desembarque (LD) e o Grupo de Botes.

Unidade de Policia Naval:

Assegurar o servico de Policia Naval. Integrar o BLD anivel de pelotéo, de forma a

assegurar as funcdes de preboste e de estafetas motorizadas. Cooperar com as
autoridades policiais em casos de flagrante delito ou na auséncia de qualquer
autoridade civil competente.

Compreende a Companhia de Policia Naval (CPN)

Finamente a Unidade de Base e Escola compreendem, como ja foi referido antes, duas

grandes unidades, que séo a

Base de Fuzileiros:

A quem incumbe assegurar as acgBes de ambito logistico, relacionadas com o

aprontamento e emprego das Forcgas e UF e com o funcionamento do CCF e da EF.
Manter e assegurar o funcionamento das messes, refeitorios, alojamentos e outras
instal agbes situadas na sua &rea. Assegurar a gestdo dos meios de transporte que lhe
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estejam atribuidos de acordo com as determinacfes superiores. Garantir a seguranca
das instalacfes situadas na sua area com meios préprios ou que lhe sgam atribuidos
para o efeito. Assegurar 0 armazenamento, guarda, manutencéo e controlo de material
de guerra, munices e explosivos atribuidos as unidades na dependéncia do CCF
sedeadas no Alfeite. Promover o aprontamento de viaturas tacticas, equipamentos de
comunicagdes e outros meios de utilizagdo operacional. Promover o aprontamento do
pessoal e das secgdes dos servigos necessarias ao apoio de campanha.

Compreende o0 Departamento de Pessoal, o0 Departamento de Materia e o

Departamento de Apoio.

Escola de Fuzileiros:
Assegurar a execucdo das accoes de formacdo especificas da classe de Fuzileiros

Apoiar com 0s seus servicos, no ambito logistico, a UMD, bem como outras UF,
guando tal sga determinado. Garantir a seguranca das instalagdes situadas na sua

area, com meios proprios ou que lhe sgjam atribuidos para o efeito. Assegurar outras
accoes de formagao que he sgjam cometidas.

Compreende o Conselho Técnico-pedagdgico, a Direcgdo Técnico-pedagdgica, 0
Departamento de Pessoal, 0 Departamento de Material e o Departamento de Apoio.
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ANEXO D

MUDANCAS PONTUAIS MAIS RELEVANTES
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MUDANCAS PONTUAIS MAIS RELEVANTES

Decorrente do ambiente externo ao CF, dos condicionalismos decorrentes da

evolucdo tecnol égica, necessidade de novos processos internos e de ateragdes ao nivel dos

recursos humanos, ao longo destes Ultimos 10 anos ocorreram diversas mudancas em

diversos componentes, dos quais importa destacar as seguintes:

Quadro D.1 — Mudancas pontuais no CF

Componente / Ano | Designacgao Observacoes
Processos 1999 | Reorganizacdo Administrativa do Pessoal - FZC Criacdo do Pelotéo de
Comunicaces.
2003 |Viaturas administrativas do Corpo de Fuzileiros —|Processos de manutencdo de
InspeccOes periodicas obrigatorias viaturas.
2006 | Sistema Integrado de Gestdo Defesa Nacional Controlo.
2007 | Geragdo e Aprontamento de Forcas — Forga de Reacgédo
Imediata (FRI)
Recursos 2006 | Défice de Capitées Tenentes na matriz funcional do CF
Humanos
Estrutura 1995 | Organizagéo do Estado-maior
2005 | Periodo experimental BF1/UPN Integrac&o da UPN no BF1
2006 | Desactivacdo temporaria da CF12, CF23, Escaldes de | Por motivos de falta de pessoal.
Combate da CAF
2006 | Criacdo no ambito do EM/CCF da Seccdo de Treino e
Avaliagdo (STA)
2006 | Integrag@o num servico Unico, da gestdo dos diferentes
sistemas de tecnol ogias de informag&o e comunicagéo.
2007 |Activacdo do Pelotdo de Viaturas Blindadas Ligeiras | Antecipacdo da chegada das
Anfibiasda CATT viaturas.
2007 |Geragdo e Aprontamento de Forcas — Pelotdo de | Crescimento orgénico do Pelotdo.
Abordagem
2008 |Geracdo e Aprontamento de Forcas — Destacamento | Criacgo do destacamento
HUMINT
2008 | Estruturade Manutencdo do CCF Integracéo na BF

O quadro seguinte procura detalhar as diferengas que se verificam entre o0 exposto no

Decreto-regulamentar e a situagdo em 2009.
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Quadro D.2 — Mudancas pontuais no CCF

CCF

Comandante
2° Comandante
EM
CEM
Seccio de Informacées (SINFO)
Subsecg¢do (Ss) Informactes Militares
Ss Protocolo
Audiovisuais

Secciio de Operacoes (SOP)

Planeamento Operacional

Ss Treino e Adestramento

Ss Operacdes e Movimentos

Ss Comunicagdes e Guerra Electronica

Ss Doutrina e Cooperacéo

Centro Situacdo Operacional (eventual)
Célula Operagdes
CédlulaLogistica

Seccao Logistica (SLOG)
Ss Pessoal
Ss Material

Orgaos de Apoio
Servico Administrativo e Financeiro
Seccdo Informética
Centro Comunicactes
Secretaria Comando

Comandante
2° Comandante
EM
CEM
SINFO (2 SAR acumulam fungdes na
SOP)
Ss Informagtes Militares
Audiovisuais

SOP (reforcado com 2 SAR da SINFO)
Secgéo Planeamento Operacional
Seccao Operagdes Correntes

Ss Treino e Adestramento
Ss Operacfes e Movimentos

Ss Exercicios

SLOG Pessoal
SLOG Material

STA

Orgaos de Apoio
Servico Administrativo e Financeiro
Secc¢do Estudos e Cooperacdo (SEC)
Seccdo Informatica
Centro de Comunicacles
Secretaria Comando
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ANEXO E

GUIOES ENTREVISTA E ENTREVISTA / FOCUS GROUP
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GUIOES ENTREVISTA e ENTREVISTA / FOCUS GROUP

Entrevista

Instrugcdes

1.

Obrigado por ter aceite ser entrevistado. Como sabe, encontro-me na fase de projecto
do meu Mestrado em Comportamento Organizacional, intitulado, “Diagnéstico
Organizacional e Perspectivas de Mudanga — O caso do Corpo de Fuzileiros’. No

ambito do mesmo encontro-me neste momento a realizar entrevistas A estrutura de
topo do CF. Passo a explicar no que ird consistir este processo.

Toda a entrevista é andénima, ou sgja, a nenhuma das declaragdes aqui proferidas ird
ficar associada a identificacgo. O contelido sera tratado como um todo do qual iréo
ser extraidos os contributos para a investigacao, sendo que o acance dos mesmos fica
confinado ao projecto.

Nesta entrevista eu irel dirigir-lhe uma série de questdes, numa ordem pré&
estabelecida, ao que responderd como desgjar. Se desgjar que a conversa ndo sgja

gravada peco que me diga para que me prepare para tirar notas. Pego para que fale
uma pessoa de cada vez para evitar que eu tire notas, umavez que estamos agravar.

Preveglo que esta entrevista tenha no méximo 90 minutos (variavel consoante o
ndmero de questdes).

Muito obrigado.
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Quadro E.1- Entrevista— Guiao base

Componente Questao Observacao

INPUT A

Ambiente: . Como deve o CF encarar o papel da tecnologia

- “Mercado” no futuro?

- Competicao . Quais os cenarios/desafios com que se depara o
CF?

Recursos: . Quais sdo as principais fraquezas e ameagas que

- Tecnologia detecta (pessoal; recursos; processosinternos)?

- Pessod . O que é que pensa da nossa estrutura actua (EM
e UN)?

Estratégia: . Que éreas internas do CF considera devem ser a

Estratégias  de

aposta para o futuro (Investimento; Recrutamento

suporte e divulgacdo; retencéo; etc.)?
. O que é que pensa sobre a comunicacgéo informal
e aformal? Em que medida € determinante para a
resolucao de problemas?
. Como perspectiva estarmos em 2015, no que diz
respeito a estrutura, pessoa e meios?
De que forma a informacgao € processada antes de
Ihe ser apresentada para atomada de decisdo?
ouTPUT B
Uso dos recursos . Como se processa 0 controlo do resultado das
Qualidade da actividades desenvolvidas no CF?
Comunicacéo . Quais sdo os indicadores utilizados para medir a
Colaboragéo produtividade do CF?

De que forma (como) é aferida a qualidade do
OUTPUT final do CF?

. Como percepciona o grau de colaboragdo entre as

secgOes do EM; entreas UN; eentreas UN e EM?

Gostaria de acrescentar mais alguma coisa?
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Quadro E.2— QuestBes livres

Componente Questao Observacao

INPUT A

Ambiente: . Qua o valor acrescentado que o CF introduz no

- “Mercado” “mercado das Forcas Especiais’?

- Competicéo . Qua o valor acrescentado que o CF introduz no
“mercado das Forcas de OperacOes Especiais’?

Recursos: . Como perspectiva o recrutamento da marinha no

- Tecnologia futuro?

- Pessoal Na nossa relagéo com o ambiente externo ao CF
(entidades Civis, Marinha;

Estratégia: Recrutamento/divulgacdo; etc.), que areas devem

Estratégias  de

suporte

passar ater maior atencdo da nossa parte?

Na nossa relagéo com o ambiente externo ao CF
(entidades
Recrutamento/divulgacdo; etc.), que areas devem

civis Marinha;

passar ater maior atencéo da nossa parte?

. Quetipo de andlise fez para definir as linhas gerais

de orientagdo do seu comando?

. O que é gque pensa da inclusdo das mulheres nos

Fuzileiros?

. O gue é que pensa das competéncias adquiridas na

formag&o de base dos Fuzileiros?

OUTPUT
Uso dos recursos
Qualidade da

Comunicagéo
Colaboracéo

B

1. O que é que pensa acerca do uso dos recursos

materiais?

2. O gue é que pensa sobre a eficacia da resposta do

EM as solicitacBes das UN?
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Entrevista / Focus Group
Instrucdes

6. Obrigado atodos por poderem estar presentes. Como sabem, encontro-me na fase de
projecto do meu Mestrado em Comportamento Organizacional, intitulado,
“Diagnéstico Organizacional e Perspectivas de Mudanca — O caso do Corpo de
Fuzileiros’. No ambito do mesmo encontro-me neste momento a realizar Focus
Group. Passo aexplicar no que ird consistir este processo.

7. Todo o processo é anénimo, ou sgja, a nenhuma das vossas declaracoes ira ficar
associada a respectiva identificagdo. O contelido sera tratado como um todo do qual
iréo ser extraidos os contributos para a investigacdo, sendo que o a cance dos mesmos
fica confinado ao projecto.

8. O Focus Group é uma conversa em modo de discussdo, como se estivessem a
conversar uns com os outros. O mais importante é que haja interaccéo entre nos. Peco
para que fale uma pessoa de cada vez para evitar que eu tire notas, uma vez que
estamos agravar.

9. Prevego que esta discussdo tenha no maximo 120 minutos.

10. Muito obrigado.
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Quadro E.3— Entrevista/ Focus Group

Componente Questao Observacao
INPUT A
Ambiente: 1. Como perspectivam o valor do CF no “mercado das
- “Mercado” Forcas Especiais’?
2. Como perspectivam o valor do CF no “mercado das
Forcas de Operagdes Especiais’?
Estratégia: 3. Como vém a nossa estrutura actual (EM e UN)?

Estratégias  de

suporte

Como perspectiva estarmos em 2015, no que diz

respeito a estrutura, pessoa e meios?

. O que é que pensa das competéncias adquiridas na

formacdo de base dos fuzileiros (previstas no PAIM
). O que é que pensa sobre a transferéncia para o
contexto do trabalho?

Quais os cenérios/desafios com que se deparao CF?
Quais sdo as principais fraquezas e ameagas a0 CF?
(pessoal; recursos; processos internos)?

Na nossa relagcéo com o ambiente externo (entidades
civis, Marinha; Recrutamento/divulgacdo; etc.), que
areas devem passar a ter maior atencéo da nossa

parte?

OUTPUT
Uso dos recursos

Qualidade da

Comunicacéo
Colaboragéo

B

2. Como perspectivam medir

1. O que é que pensam do nivel de colaboracdo entre

as secgOes do EM e entre as UN?
a produtividade e
gualidade do OUTPUT do CF?

Gostariam de acrescentar mais alguma coisa?
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ANEXO F

ANALISE DO CAMPO DE FORCAS
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ANALISE DO CAMPO DE FORCAS

Instrucdes:

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

Obrigado a todos por poderem estar presentes. Como sabem, encontro-me na fase de
projecto do meu Mestrado em Comportamento Organizacional, intitulado,
“Diagnéstico Organizacional e Perspectivas de Mudanca — O caso do Corpo de
Fuzileiros’. No ambito do mesmo encontro-me neste momento a realizar Focus
Group. Passo aexplicar no que ird consistir este processo.

Todo o processo € anénimo, ou sga, a nenhuma das vossas declaracoes ira ficar
associada a respectiva identificagdo. O contelido sera tratado como um todo do qual
iréo ser extraidos os contributos para a investigacdo, sendo que o a cance dos mesmos
fica confinado ao projecto.

Este Focus Group iré decorrer da seguinte forma. A vossa frente encontra-se uma
folha dividida em trés partes. 12 22 e 32 Fase. Para a preencherem a parte respeitante a
12 Fase, eu quero que pensem nos diferentes tipos de problemas do CF. Ou sgja, peco
para que listem pelo menos 3 problemas ou forgas restritivas que impedem o CF de
avancar/mudar/inovar. Essas forcas tanto podem ser a um nivel micro (no vosso
servico ou UN) ou macro (no CF como um todo, ou causado pela Marinha). A
identificagcdo dessas forgas deve ser feitanuma frase de forma concisa e clara. Prevejo
gue esta fase tenha uma duracdo maxima de 10 minutos.

Para o preenchimento da 22 Fase, eu irel constituir grupos de 4 que iréo para as salas
reservadas para o efeito. Nessas salas deverdo enumerar os problemas identificados
individualmente, verificar quais os comuns e chegar a um acordo sobre quais 0s
problemas que o grupo ira apresentar para a Ultima fase. Os problemas de grupo néo
tem de ser obrigatoriamente 0s comuns, ou sga um dos membros pode ter
identificado um que ndo conste nos restantes, mas que o todo considere importante.
Mais uma vez, solicito que cada grupo entre em acordo a pelo menos 3 problemas.
Prevejo que esta fase tenha uma duraggo maxima de 10 minutos.

Para a 32 Fase irei constituir novos grupos, que depois de reunidos devem proceder
exactamente da mesma forma que na fase anterior, ou sgja, estarem de acordo em
pelo menos 3 problemas. Esta fase como a anterior ndo devera ultrapassar os 25
minutos.

Relembro que os problemas identificados deverdo ser escritos de forma clara e
concisa.

Pergunto se tém alguma divida ou questéo que queiram colocar?
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Tema: Quais S0 na sua opinido, os principais problemas ou forgas restritivas, que impedem
o Corpo de Fuzileiros de ser uma organizagdo melhor / inovar / mudar?
Bom Trabalho.

1* FASE — Individual (10 minutos)
Objectivo: Elenque pelo menos 3 problemas.

2? FASE — Grupo (25 minutos)

Objectivo: Chegue a acordo a pelo menos 3 problemas.
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3* FASE — Grupo (25 minutos)
Objectivo: Chegue a acordo a pelo menos 3 problemas.

Muito obrigado pela colaboracio.
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ANEXO G

QUESTIONARIO DE PRIORITIZACAO, MEDIDAS INDIVIDUAIS E DE GRUPO
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QUESTIONARIO DE PRIORITIZACAO, MEDIDAS INDIVIDUAIS E DE GRUPO

FASE 1- QUADRO DE PRIORITIZACAO

O conjunto de problemas abaixo apresentados, resultou da andlise aos contributos dados nas diferentes
entrevistas e Focus Group realizados no Corpo de Fuzileiros, no ambito do projecto. Este questionario destina-
se a prioritizar os referidos problemas, atendendo ao nivel de importancia e grau de urgéncia que considere
adequado. Classifique-os usando a escala compreendida entre O e 20.

#

PROBLEMA

Falta de um Estratégia adequada para
osRH.

Nivelde I At G le Urednci

Pouco Importante Muito Importante Nada Urgente  Muito Urgente

T ——— S ——— |

Estruturas base do CF
desequilibradas (administrativa;
operacional — BLD, EM).

Processos de trabal ho verticalizados
nas secgdes do EM.

Aquisicdo de equipamentos sem
critérios de prioridade/utilidade/visdo
no futuro.

Falta de processos e procedimentos
padrdo transversais ao CF.

Treino operacional ndo estruturado.

Competéncias fisicas dos militares
indefinidas.

Falta de uma estratégia global
reconhecida e credivel.

Estratégia de marketing ineficiente.

10

N&o identificagdo dos Valores
fundamentais e basilares do CF.

11

Formac&o ndo adaptada as
necessidades do CF e as novas
geracoes.
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FASE 2 - MEDIDAS INDIVIDUAIS

Encontra-se na Fase 2 do processo de resolucdo dos problemas. Na Fase 3, ser-lhe-a pedido que se relina com o
seu grupo, para discutirem e acordarem medidas adequadas para a resolugdo dos problemas atribuidos.
Para facilitar e aumentar a rapidez da Fase 3, deve preparar um conjunto de propostas (pdo menos 3 para cada
problema), que na sua opinido dardo um contributo positivo para a resolugcdo do problema. As mesmas deverdo
ficar escritas na coluna "Medidas propostas”.

Na coluna " Contributos" encontram-se explicitados diversos tipos de dados, produzidos durante as entrevistas e
Focus Group e que poder&o ser Uitei's neste momento.

# PROBLEMA

Factos identificados:

1.1 — Temos umaimplantacdo regional e areas de
recrutamento urbanas;

1.2—-Um “novo tipo” de populagéo disponivel
(geragéo Y);

1.3 — Recrutamento, Seleccéo e Retencdo. Como
melhorar as duas primeiras fases (executadas nas
reparticdes de pessoal).

1.4 —Formagéo e Desenvolvimento ao longo da

carreira;
1.5 — Efeitos na motivagao;
Contributos:
Faltadeum 1.6 — Gestéo de Carreiras (andlise qualificagdes;
1 Estratégia descricdo de fungdes, homem certo no lugar certo
adequada para 0s | —apostar nos que sdo mais capazes. Avaliacdo do
RH. desempenho efectiva);

1.7 — Recrutamento para oficiais RC nas
universidades. Forma de aumentar adistancia
entre Oficiais e Pragas, egarantir melhores
habilitagdes?

1.8 —Como e quem pode ser Sargento? As
condicdes de ingresso a categoria sdo as
adequadas?

1.9 — Queremos preencher as vagas ou queremos
0s melhores?

1.10—-RC’s com contratos prolongados ou com
maiores probabilidades de entrarem nos quadros
(os mais capazes);
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FASE 3 - PROPOSTAS DE GRUPO E CLASSIFICACAO
Neste momento, encontra-se na fase de grupos. Os problemas que sdo apresentados séo 0s mesmos da fase 2.
Deve ter consigo as medidas que considerou durante a referida fase para as poder apresentar ao grupo. No final

do processo de discussdo, 0 seu grupo devera ser capaz de apresentar pelo menos 3 propostas de medidas de
resolucdo por problema.

# PROBLEMA MEDIDAS

1 Falta de um Estratégia adequada |-
para os RH. -

O conjunto de medidas abaixo apresentados, resultou da discussio de grupo. E-lhe solicitado que classifique
cada uma das medidas, atendendo ao Grau de Relevancia e Aplicabilidade, Facilidade de Implementacdo e
Probabilidade de Sucesso, tendo em conta as especificidades organizacionais do Corpo de Fuzileiros.
Classifique-as usando a escala compreendida entre O e 20.

Grau de Relevincia Grau de Aplicabilidade Facilidade de Implementacio Probabilidade de Sucesso
# MEDIDAS

PROPOSTAS

Pouco relevante Muito relevantante Dificil aplicacio  Ficil aplicacao Dificil implementacdo  Facil implementacio Pouco Prov: Bastante provavel
0 0 20 = meee—ee )|
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