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Resumo

As organizagGes dependem dos seus colaboradores para ter sucesso. A
comunicacdo interna consiste num conjunto de processos de comunicacdo que
contribuem para o desenvolvimento das organizacdes.

Este trabalho aborda e permite perceber, qual foi o papel dos lideres, na
comunicacgéo interna, decorrente da implementagdo do Sistema Integrado de Gestéo da
Defesa Nacional (SIGDN) na Marinha.

Desenvolveram-se e foram estudados os conceitos de Relagdes Publicas, falou-se
sobre os profissionais de Rela¢BGes Publicas, a comunicacdo interna nas organizagdes, 0
processo estratégico de comunicagdo e foi apresentado os diversos suportes de
comunicacdo utilizados dentro da organizacdo. No capitulo 2 que é mais voltado para a
Lideranca e para os processos de gestdo da mudanca abordou-se temas como 0S processos
da gestdo da mudanca, o conceito de lideranca, tipos e os papéis dos lideres nos processos
de gestdo da mudanca. Foram conduzidas cinco entrevistas aos coordenadores da area
dos Recursos Humanos e dos Vencimentos e também a alguns colaboradores que utilizam
0 sistema.

Esta investigagcdo permitiu a compreensdo da comunicacgdo que foi feita por parte
dos coordenadores responsaveis pela implementacdo do sistema e de que forma € que
essa comunicacdo contribuiu para que o sistema fosse implementado na Marinha da

melhor maneira.

Palavras-chaves: comunicacdo interna, lider, colaboradores, relacbes publicas,

lideranca, objetivos, organizaces.



Abstract

Organizations depend on their employees to succeed. Internal communication
consists of a set of communication processes that contribute to the development of
organizations.

This work addresses and allows us to understand, what was the role of leaders, in
internal communication, resulting from the implementation of the Sistema Integrado de
Gestdo da Defesa Nacional (SIGDN) in the Navy.

Developed and studied the concepts of Public Relations, discussed about Public
Relations professionals, internal communication and the strategic communication process
and the various communication supports used within the organization were presented. In
chapter 2, which is more focused on Leadership and change management processes,
topics were addressed such as change management processes, the concept of leadership,
types and the roles of leaders in change management processes. Five interviews were
conducted with the coordinators of the Human Resources and Remuneration area and also
with some employees who use the system.

This investigation will allow the understanding of the communication that was
made by the coordinators responsible for the implementation of the system and how this

communication contributed to the best way for the system to be implemented in the Navy.

Keywords: internal communication, leader, employees, public relations, leadership,

goals, organizations.
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Introducéo

Nos tempos que correm, estamos constantemente a depararmo-nos com mudancas
profundas na sociedade no que toca a tecnologia, economia, cultura, entre outros. Dentro
das organizacdes esta questdo ndo € diferente, estas tém de se adaptar constantemente as
mudancas que ocorrem dentro das mesmas, bem como, enfrentar os sucessivos desafios
que vao surgindo ao longo do tempo. Face a este cenario, a comunicacdo interna ird, em
primeiro lugar, promover o entendimento entre todos os colaboradores. Para que esse
entendimento esteja de acordo com aquilo que é a missdo e visdo da organizacdo €

necessario que exista alguém responsavel por mediar essa comunicacgéo.

Nesse sentido, podemos aferir que a comunicacao interna é um processo sobre o
qual os membros responsaveis pela comunicacao reinem informacéo relevante e a fazem
circular pelos seus colaboradores de forma a ter efeitos nos seus comportamentos e
atitudes que influenciem o seu trabalho em prol dos objetivos da organizacdo (Kreps,
1990).

Isto é, a comunicacdo interna tem, claramente, a forca para alterar
comportamentos e pensamentos dos colaboradores, no modo em como pode alterar o

trabalho em funcgéo dos objetivos delineados pela organizacdo (Neiva, 2018).

Face ao exposto, considera-se relevante o estudo sobre o papel dos lideres na
comunicacdo interna adotada durante o processo de implementacdo do SIGDN na

Marinha.

O Sistema Integrado de Gestéo (SIG) néo foi o primeiro sistema, baseado numa
aplicacdo SAP?, a existir na Marinha. Este sistema veio substituir outro que foi adquirido
através de um concurso publico internacional. A titulo de curiosidade, esta foi a primeira
experiéncia de implementacdo de um sistema Enterprise Resource Planning (ERP)? na
Administracdo Publica Portuguesa. O inicio de tudo, foi através do Despacho n°
18885/2002, de 07 de agosto, publicado no Diario da Republica - n® 196 — 2.2 série, de 26

1 SAP — Consiste num sistema de Gestdo Empresarial desenvolvido por uma organizacdo alema. Neste
momento este sistema é lider global de mercado em solug¢des de negdcios e multiempresas.

2 Os sistemas ERP sdo um complexo sistema de informacdo multidimensional e multitarefas que tem
liderado a adog¢do da integracdo das tecnologias de informacdo nas grandes e médias empresas, 0s quais
podem ser definidos como “um conjunto integrado de programas que providenciam suporte as principais
atividades organizacionais, como producdo e logistica, financas e contabilidade, vendas e marketing, e
recursos humanos”, ajudando a partilha e difuséo interna de dados e conhecimento e reduzindo custos.



de agosto, e ao abrigo do disposto na alinea f) do n° 2 e do n° 3 do artigo 44° da Lei n°
29/82, de 11 de dezembro onde o Ministro de Estado e da Defesa Nacional (MEDN)

determina o seguinte:

"Urge dotar todo o Ministério da Defesa Nacional de um sistema de informacéo
com incidéncia financeira constituindo uma plataforma comum que imponha
procedimentos normalizados e permita dar cabal satisfacdo ao exercicio das
competéncias ministeriais consagradas na Lei da Defesa Nacional e das Forcas Armadas
(...) e que o investimento realizado recentemente pela Marinha na aquisic¢éo do SIIF, que

mobilizou meios financeiros vultosos devem ser otimizados."

Decorrente da orientacdo explanada no referido despacho, iniciaram-se os estudos
de mercado para conhecer a pandplia de aplica¢fes disponiveis no mercado por forma a
garantir a aplicacdo mais adequada ao universo de todos os ramos que compdem a Defesa
Nacional. Resultado do conhecimento que foi adquirido do mercado, o MEDN
considerou que a melhor opg¢éo era optar por um sistema integrado para os trés ramos das
forcas armadas de modo a uniformizar os procedimentos e processos dentro daquele
Ministério e diminuir os custos. Mediante essa decisdo foi feita a aquisicdo e
implementacdo no Ministério da Defesa Nacional (MDN) e em todos 0s organismos
integrantes do ministério, de uma aplicacdo integrada de cobertura vertical e transversal
de todas as &reas funcionais da Defesa, aos mais diversos niveis, tais como: nivel
financeiro, pessoal, logistico e de comando e controle. Apds tomadas as decis@es, foram
iniciadas negociagdes com a SAP Portugal e nomeada a Comissdo responsavel para a sua
conducdo. Em setembro de 2004 através do Despacho n° 196/MEDNAM/2004, de 04 de
setembro foi adjudicado a SAP Portugal, o licenciamento e a implementacdo de uma

plataforma aplicacional denominada SIGDN (Silva S. , 2011).

Ao longo de todo o estudo que foi realizado na Marinha Portuguesa identificou-
se que de facto o Servigo de Comunicacdo, Informacao e Relagbes Publicas do Gabinete
do Chefe do Estado-Maior da Armada nédo tinha estruturado um planeamento para a
comunicagdo do SIGDN a informar toda a comunidade militar da area financeira, pessoal,
logistica e de comando e controle que no futuro iria ser implementado um novo sistema
para gerir 0s processos de recursos humanos e financeiros. Devido a esta problematica,
foi necessario que os responsaveis das areas dos recursos humanos e financeira tivessem
um papel fundamental no que toca a promoverem a comunicagdo interna de modo a

alcancar mudancas nas atitudes e comportamentos dos militares. No entanto, para toda e
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qualquer organizacdo torna-se necessario que exista um plano de comunicacdo bem
definido que deve ser dividido nas seguintes etapas: defini¢do/identificacdo do problema,
planeamento, implementacéo e avaliacdo (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

Assim, o objetivo do presente trabalho final de Mestrado é precisamente perceber
qual foi o papel dos lideres, na comunicacdo interna, na implementacdo do SIGDN na
Marinha Portuguesa. De modo a alcancar esse objetivo, chegou-se a seguinte pergunta de
partida: “Durante o processo de implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), qual foi o papel dos lideres, em termos da comunicacao

interna adotada na Marinha?”

Neste sentido, afigura-se pertinente dar enfoque a esta tematica e compreender
qual o papel dos lideres, enquanto mediadores da comunicacdo durante o processo de
implementacdo do SIGDN, no sentido em que ndo existiu um plano de comunicacéo e,
ainda assim, contribuir para uma comunicagdo mais eficaz no processo de implementagédo

do novo sistema. Para esta finalidade, estruturou-se o trabalho da seguinte forma:

No Capitulo 1 — As Relagdes Publicas e a Comunicagdo Interna, discutem-se o
conceito de Rela¢des Publicas e falou-se um pouco sobre as funcdes dos profissionais de
Relacbes Publicas, de seguida, abordou-se a tematica da Comunicacdo Interna nas
organizacOes, tendo referido quais sdo os beneficios da comunicacdo interna para a
prépria organizacdo, como definir estratégias de comunicacdo interna e, por fim, quais 0s

suportes para comunicar com os colaboradores.

Seguidamente no Capitulo 2 — Lideranca e os Processos de Gestdo da Mudanca,
considerou-se todas as questfes ligadas aos processos de gestdo da mudanca, ou seja,
desenvolveram-se assuntos de como é que as constantes mudancas na sociedade e na
organizacdo podem influenciar todo o planeamento que foi definido e que
adversidades/dificuldades podem advir dessas mudancas, em seguida, discutiram-se as
questdes sobre a lideranca nas organizagdes, quais os tipos de lideranga se conseguiu

identificar e, por Ultimo, qual o papel dos lideres na gestdo da mudanca.

Por sua vez, o Capitulo 3 trata de todas as questfes ligadas a metodologia de
investigacdo que foi escolhida para o desenvolvimento deste trabalho. Neste capitulo é
possivel encontrar a especificacdo da pergunta de partida, quais os objetivos desta
investigacdo e qual o motivo de se ter optado por um estudo de caso do papel dos lideres

na comunicacdo feita durante a implementagdo do SIGDN. Nesse sentido, o intuito
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principal foi compreender a comunicacdo feita durante todo o processo ate a
implementacéo do sistema, bem como, conhecer todo o caminho que foi feito até a sua
implementacdo. Para que isso fosse possivel, foi feita uma anélise dos documentos e
manuais do SIGDN, bem como, realizadas entrevistas aos lideres que estavam
responsaveis pela comunicacdo e implementacdo do sistema na Marinha e também a

alguns utilizadores do préprio sistema.

Ja no Capitulo 4 — A Marinha Portuguesa: A comunicacdo dos lideres no caso da
implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, € feita uma anélise
a comunicacdo durante implementagdo do SIGDN na Marinha Portuguesa e a todo o
processo que foi desenvolvido desde o inicio até a implementacdo do mddulo de Recursos
Humanos. Apds ter sido feita a analise da comunicacao é apresentada uma proposta de
um plano de comunicacdo que poderia ter sido concretizado desde o inicio, evitando
assim, algumas lacunas que ocorreram na comunicagao com os utilizadores finais e com

os chefes de secdo, tornando todo o processo mais eficaz.

Seguem-se as consideracdes finais, assim como as limitacbes do estudo e

recomendacdes para futuras investigagoes.

Neste trabalho, através da analise de toda a envolvente do processo de
implementacdo do SIGDN na Marinha foi possivel aferir que por mais que se tenha
conseguido implementar o sistema, poderia com alguma certeza, ser um processo menos
moroso e mais eficaz, se tivesse havido um planeamento de toda a comunicacdo durante
0 processo. Durante o processo houve imensas davidas, muita resisténcia na utilizacao do
sistema e pouca pré-disposicao para darem a devida importancia ao sistema, isto tudo,
devido a falta da comunicacdo que consequentemente colocou dividas nos utilizadores e

nos chefes de secéo.
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CAPITULO 1 - As Relagdes Publicas e a Comunicacéo Interna

1. Conceito de Relacgdes Publicas

Existem inumeras defini¢des para o conceito de Rela¢fes Publicas e, se formos a
procura de uma definicdo, segundo Penteado (1968), seremos colocados num «beco sem

saida».

As continuas mudancas no ambiente social, politico, econémico e tecnoldgico, que
se tém sentido desde a década de 80, permitiram a consolidacdo das pesquisas e da
literatura na area das RelacBes Publicas. Os estudos tém contribuido para o crescimento
da disciplina e da profissdo, sendo que, as Relac¢6es Publicas foram construidas a partir
da prética, contudo, ainda persiste alguma controvérsia sobre este conceito na sociedade
atual, devido a sua associacdo a episodios de manipulacdo e persuasdo (Sebastido, 2012).

Nos anos 90, o conceito de Rela¢des Publicas era visto como um esforco planeado
e continuo para estabelecer e manter o entendimento mutuo entre uma organizacgao e 0s
seus publicos (Lloyd & Lloyd, 1995).

Mais tarde, o conceito é definido, na sua esséncia, como um ‘dialogo’, através da
criatividade, do planeamento, da estratégia e da utilizacdo dos meios de comunicacao
aliando-se a capacidade de gestdo, para atingir os objetivos desejados da organizacdo
(Lozano, 2001).

De modo geral, este conceito pode ser percecionado em duas vertentes: a académia
e a profissional. Do ponto de vista académico, o conceito de Relagdes Publicas ajuda a
estabelecer e a manter canais de comunicacao, compreensdo, aceitacdo e cooperacgao entre
a organizacdo e os seus publicos. Do ponto de vista profissional, o conceito de Relacdes
Publicas visa construir a reputacdo da organizacao, ou seja, dao a conhecer aquilo que a
organizacéo é, bem como influenciar aquilo que os seus publicos transmitem, na tentativa

de desenvolver a sua confianga e compreenséo (Sebastido, 2012).

O conceito de Relagdes Publicas destina-se a estabelecer um clima favoravel entre
uma entidade e os seus diversificados e complexos publicos (Tojal, Fonseca, Oliveira,
Rebelo, & Oliveira, 2006).



Dentro de uma sociedade, existem diversas aplicacdes do conceito de Relacbes
Publicas, das quais destaco a formacdo de opinifes sobre factos concretos que afetam
determinados grupos, sensibilizando-0s para os conhecimentos que deveriam ter, para
apurar o que sabem e como foram conhecidas as informacdes que Ihes foram comunicadas
(Lozano, 2001).

Por outro lado, dentro de uma organizacéo, define-se conceito de RelacGes Publicas
como um meio para atingir os seus publicos. O mesmo se aplica para as organizac@es que
devem gerir os desentendimentos, conflitos e desunides, utilizando adequadamente 0s
canais de comunicagdo que mantém um didlogo permanente entre os multiplos
stakeholders. Neste sentido, o caminho para a obtengéo de resultados mais positivos, para
dar seguranca e forgca a uma organizacdo e aos seus colaboradores, € aquilo que chamamos
de RelacGes Publicas. Nesta esfera, as Relacdes Publicas colaboram no desenvolvimento
da politica empresarial e na estratégia da organizacdo; estimulam e aliam as pessoas que
compdem uma organizagdo, mostrando-lhes a necessidade de funcionar em sincronia e
na base da comunicacdo; sdo insubstituiveis na formacdo dos colaboradores, a
consciencializar e a motiva-los; servem de estimulo para a criatividade e para as
aspiracOes daqueles que compdem a organizagdo; fazem com que a direcdo e
colaboradores vejam a rentabilidade do seu investimento, para que se sintam parte do
processo de evolucdo da organizagdo; criam um conceito justo entre a dire¢do e 0S
colaboradores, através da informacao e de esclarecimentos. Sobretudo, servem para criar,
dar a conhecer e prestigiar a imagem da organizacdo e das pessoas que a compdem
(Lozano, 2001).



2. Os Profissionais de Rela¢6es Publicas

Olhando para os profissionais de Relag¢bes Publicas, estes analisam a sua organizagéo
como um todo nas mais diferentes vertentes para estabelecer um plano de comunicagéo
para que a organizacio se relacione de forma direta e clara com os seus publicos. E
fundamental que os profissionais de Rela¢Ges Publicas ndo s6 entendam como é que se
comunica com os seus publicos como também conhecam muito bem de que forma é que
a sua organizacao trabalha e quais s@o os seus objetivos. No entanto, foi necessario muito
esforco e conhecimento nesta area de estudo para se atingir a sua maturidade e possuir a
estrutura necessaria para ser uma verdadeira profissdo (Grunig & Hunt, 1984). Estes
profissionais reinem informacdes e refletem sobre algumas conclusdes, que visam a
preparacdo de acdes a ser tomadas, por forma a criar uma base orientadora da

comunicacdo organizacional, de acordo com os objetivos pretendidos (Lozano, 2001).

No entanto, na opinido de alguns criticos, é muito dificil, se ndo impossivel, definir
as qualidades de um profissional de Relagcdes Publicas, ou seja, ndo € possivel aplicar
uma férmula concreta a todos os casos e situacBes. Embora os diretores de cada
organizagao possam atribuir a determinadas qualidades diferentes graus de importancia,
que acreditam que um profissional deve ter, sejam elas uma formacdo basica
multidisciplinar; cultura humanista; conhecimento profundo da teoria e técnica das
Relag6es Publicas; conhecimento dos meios de comunicacdo adequados; capacidade para
comunicar com as pessoas que compdem a organizagdo; conhecimento profundo da
entidade e do seu ambiente, que Ihe permite mover-se com agilidade, tendo em conta as

contingéncias que o trabalho impde (Lozano, 2001).

No contexto organizacional, os profissionais de Relagdes Publicas devem gerir a
comunicacdo, sendo o0s responsaveis pela gestdo estratégica da relacdo entre a
organizacdo e os seus diversos publicos. Assim sendo, os profissionais promovem a
ligagéo entre as organizagdes com os diversos publicos. Estas ligagdes séo constituidas
para um determinado objetivo organizacional ou mediados por relagfes sociais. Uma
organizagao é um sistema no qual as pessoas se unem para alcancar objetivos previamente
estabelecidos, ou seja, normalmente ha uma coordenacao entre as pessoas que compde a
organizagdo combinando as suas capacidades técnicas e interpessoais para atingir o0s
objetivos definidos no sentido de promover o crescimento da organizacdo em que estdo
inseridos (Kollross, 2008).



Estes profissionais devem gerir questdes como a monitorizacdo de acontecimentos
externos a organizacdo, por forma a antecipar problemas, mantendo-a, sempre que seja
possivel, numa posicao de destaque perante a concorréncia. Além disso, devem apoiar a
direcdo da organizacao a reunir informacéo sobre a sua concorréncia e 0s seus publicos.
Os profissionais de Rela¢Bes Publicas também tém a capacidade de analisar o meio
envolvente, executando um conjunto de a¢fes de comunicagdo por forma a influenciar o
comportamento dos seus publicos em prol da organizagdo. Isto é, desenvolvem uma série

de skills e processos para ganhar o reconhecimento dos seus publicos (Penteado, 1968).

Por outro lado, estes profissionais tém igualmente a funcéo de zelar pelas relagdes
entre a organizacdo e os diversos publicos, dos quais depende o sucesso ou o fracasso

organizacional (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

Dentro das organizacdes, podem ser identificados quatro papéis aos profissionais

de Relacdes Publicas (Broom e Smith citado por Gongalves, 2010):

Expert prescriber — Atua como um investigador de problemas na comunicacéo da
organizacdo. Neste ponto, tem o papel de desenvolver solugdes de comunicacédo e de as

implementar para a resolucdo de problemas.

Communication facilitator — E o contacto oficial entre a organizacio e os seus
publicos. Possibilita a comunicacdo entre todas as partes interessadas, removendo
eventuais barreiras e facilitando todos o0s processos comunicacionais para que a

organizacdo possa tomar decisdes beneficiando ambas as partes.

Problem solving facilitator — Est4 apto a investigar e a apontar os eventuais
problemas de comunicacgéo. Trabalha em conjunto com a administracdo ajudando a tomar

decisoes e a estabelecer objetivos.

Communication technician —-Tem a capacidade para desenvolver ideias de

comunicagéo tais como press release, edi¢éo de publicagdes e websites.

O profissional de Relagdes Publicas deve gerir a imagem?® da organizacio de modo
a construir relaces coerentes e duradouras de beneficio muatuo entre os seus publicos.

Tem também a responsabilidade de melhorar a comunicagéo entre a organizagéo e eles,

3 Consiste num grupo de definicGes pelos quais as pessoas conseguem descrever, recordar ou relacionar
determinado, objeto, organizacdo, pessoas, entre outros. Acresce ainda referir que a imagem poderé ser
uma conclusdo de uma interacdo de crencas, ideias, sentimentos e impressdes construidas pelas pessoas
sobre determinado objeto, acontecimento, organizacéo, entre outros (Ruéo, 2000).



através da coordenacdo e da gestdo de recursos humanos, melhorando a eficiéncia
(Solomon & Bruce, 2013).

Para que tudo isso seja possivel, é necessario que estes profissionais:

e Se esforcem, através de todos 0s meios ao seu alcance, para criar um auténtico
espirito dentro da organizagdo, levando a gestdo de topo a considerar que o
objetivo primordial de qualquer organizacao € servir os seus stakeholders e, isto
ndo é incompativel com os objetivos relacionados com a obtencdo de lucros;

e Mostra a cada colaborador a necessidade de assumir as responsabilidades que
Ihes sdo confiadas, valorizando cada um deles, ao demonstrar a importancia do
seu trabalho para a organizacéo e a sua utilidade para os stakeholders;

e Facam tudo o que estiver ao seu alcance para transformar cada colaborador num
verdadeiro representante da organizacao, perante os stakeholders;

e Otimizem os canais de comunicacdo entre a dire¢do, lideres, colaboradores e 0s
seus publicos;

e Ajudem a unir os esforcos a favor dos objetivos definidos pela organizacéo,

juntamente com todos aqueles que a compdem.

Assim, estas acOes permitem gerir a imagem da organizacdo que a destaca das

restantes perante os stakeholders (Lozano, 2001).

Para atingir este objetivo, os profissionais de Relacbes Publicas apoiam-se nos
meios de comunicacdo, nomeadamente a imprensa, a radio, e a televisdo, para transmitir

informacdes e manter os publicos informados (Lozano, 2001).

Atualmente, gracas a evolucdo dos meios de comunicacdo, os profissionais de
Relacbes Publicas conseguem interagir com os seus publicos de inUmeras maneiras
(Solomon & Bruce, 2013). E fundamental que estes profissionais compreendam os seus
publicos, permitindo a organizacdo tomar decisdes claras e informadas sobre quais 0s
canais a utilizar para comunicar, da melhor maneira, os stakeholders (Whatmough, 2018).
Conclui-se, entdo, que as Relagdes Publicas devem gerir da melhor maneira os canais de
comunicacéo a sua disposicéo, considerados legitimos, com base num programa estudado
e planeado tendo em conta metas concretas, para alcancar os objetivos previamente

definidos pela organizacéo (Lozano, 2001).



3. Comunicacao Interna nas organizacoes

De modo geral, aquilo que € mais percetivel é o foco dos profissionais de Rela¢bes
Publicas nos publicos externos, contudo, é fundamental olhar para as pessoas que
trabalham e contribuem para a organizacao, pois sdo dos publicos mais relevantes. Os
colaboradores de cada organizagdo ndo sdo «apenas mais um publico», eles sdo a propria
organizacéo (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

Neste subcapitulo, iremos refletir sobre 0 modo como os profissionais de Relagdes
Publicas fazem a gestdo da comunicacdo dentro da organizagdo para que esta seja a mais
adequada aos seus publicos. A organizacdo deve funcionar de forma eficaz para atingir
0s seus objetivos e ser competitiva, sendo que, estes profissionais sdo conhecedores da
forma como a organizacdo pensa e trabalha, bem como, sobre os objetivos e metas a
alcangar. Por outro lado, pode-se identificar um ponto menos positivo. Ao estarem téo
envolvidos com a organizacdo, podem desenvolver um pensamento tdo fechado e focado,
onde situacBes externas podem passar despercebidas e, consequentemente, limitar o
desenvolvimento e implementacdo de novas e criativas formas de agir face aos desafios
(Cutlip, Center, & Broom, 1985).

E impensavel para uma organizagdo ter uma comunicagio interna inadequada e
ambicionar ter uma boa comunicacdo com o publico externo. Considera-se que 0S
profissionais de Rela¢cdes Publicas estdo a desenvolver um bom trabalho quando hd uma
boa relagdo entre a organizacao e os seus colaboradores. E essencial que haja uma esfera
de respeito e confianca interna, para que esse ambiente seja igualmente transmitido para

0 publico externo (Penteado, 1968).

A comunicacdo interna foca-se em comunicar diretamente com todos 0s
colaboradores, independentemente da sua hierarquia, funcdo ou localizacdo, e a
comunicacdo externa consiste em comunicar com o publico externo a organizagdo, mas
que interage com esta. Neste sentido, podemos constatar que a comunicagao externa
depende inteiramente da comunicacdo interna porque é um modo, através dos
colaboradores, de se obter credibilidade junto dos publicos externos. Os processos de
comunicagdo devem ser efetivos e devemos reduzir a0 maximo o0s problemas internos
para evitar que sejam transmitidos para o exterior, ou seja, 0s colaboradores sdo 0s

principais responsaveis por promover aquilo que é a organizagdo. Para que se evite este



tipo de situacdes, € necessario que os colaboradores estejam sempre informados e

alinhados com a misséo e 0s objetivos da organizacdo (Weiler, 2010).

O objetivo de promover uma comunicacao coerente dentro da organizacao, faz com
que se cumpra facilmente os objetivos, ndo comprometendo a organiza¢gdo nem causando

insatisfacdo nos colaboradores (Grunig & Hunt, 1984).

A comunicacao interna depende do estado de desenvolvimento da organizacao, isto
é, caso seja uma organizacdo com um numero reduzido de colaboradores, a comunicagao
pode ocorrer de forma mais informal e mais frequente. No entanto, & medida que a
organizacgdo vai crescendo, a comunicacdo tende a ser mais funcional e formal. Face ao
exposto, Theaker (2001) destaca que a comunica¢do com os colaboradores deve ser

continua e frequente e ndo apenas para informar das mas noticias ou dar ordens.

Nesse sentido, os profissionais de Rela¢Ges Publicas ao fazerem o planeamento das
diversas acOes de comunicacao que pretendem implementar, deverdo considerar o publico
interno como um publico relevante, permitindo que os colaboradores recebam instrugdes
para concec¢do e controlo das boas préticas e politicas para propria organizacdo (Tojal,
Fonseca, Oliveira, Rebelo, & Oliveira, 2006).

O profissional de Relacdes publicas também deve ter em consideracdo que dentro
de uma organizacdo, podemos dividir a comunicagao em dois tipos: a formal e a informal.
Na comunicacdo formal, os objetivos da organizacdo devem ser tidos em conta, partindo
das instrucdes emanadas por um organograma bem definido onde estd representado
graficamente a estrutura organizacional. Porém, a comunicacdo informal ndo € prevista
pela propria organizacdo, mas € originada pelas afinidades entre os colaboradores que
decorrem da comunicacao efetiva que se desenvolve ao longo do tempo e que decorrem

da convivéncia dos colaboradores (Tojal, Fonseca, Oliveira, Rebelo, & Oliveira, 2006).

A comunicagdo informal tem origem nas vias ndo oficiais e & formada nos canais e
suportes que fazem parte da estrutura que esta prevista e que é aceite pela organizacao.
Algumas vantagens da comunicacao informal € a rapidez com a que informagdo circula,
a transparéncia da informacdo que pode complementar aquilo que é transmitido através
da comunicacdo formal, proporcionando a participacdo de todos os colaboradores sem
restricdes, motivando-o0s e integrando-0s nos assuntos e conhecendo-se uns aos outros
(Weiler, 2010).



N&o ha ddvida de que a organizacdo depende dos seus colaboradores para ter
sucesso e a comunicagdo interna permite que esta estabeleca e mantenha relagdes

mutuamente benéficas (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

Assim sendo, a comunicagdo interna consiste num conjunto de processos de
comunicacdo que contribuem para o desenvolvimento das relagdes, para melhorar o

ambiente, a gestdo e a circulacdo da informacéao na organizacdo (Almeida, 2003).

O termo "comunicacdo interna" é usado para descrever toda a interacdo entre 0s
colaboradores e a organizacdo (Rego, 2007). A comunicacgdo interna é cada vez mais
valorizada «nas e pelas organizacfes», considerando uma componente essencial para a

sua continuidade num ambiente proactivo (Wels & Raposo, 2018).

Uma comunicacgdo eficaz dentro da organizacdo permite o estabelecimento de
relacbes com a finalidade de haver uma base de confianca e honestidade, para que a
comunicacdo seja eficaz. Idealmente, relacbes entre os colaboradores sdo caracterizados

através da (Vercic, Vercic, & Sriramesh, 2012):

o A confianca entre a organizacao e os colaboradores;

o A passagem de informacdes honestas e sinceras, circulando livremente pela
organizacéo;

o A criacdo de um clima de satisfacdo, promovendo a participacdo de cada
elemento nos processos da organizacao;

o Ambiente de trabalho saudavel e seguro;

o A organizacao e os colaboradores terem otimismo e uma boa perspetiva sobre

o seu futuro.

Esta area das Relacdes Publicas tem, também, uma componente estratégica
fundamental para motivar os colaboradores, criando valor para a prépria organizagéo. E
importante ter em considera¢do quais sdo 0s objetivos organizacionais, em termos de
comunicagdo interna e alinhd-los com os objetivos dos colaboradores. Esta orientagdo
ajuda a organizagéo na construgéo de uma cultura organizacional forte e, havendo partilha
de informacdo entre os colaboradores e 0s membros de gestdo da organizacdo, também
se promove a criacdo de entendimento entre ambas as partes (Vercic, Vercic, &
Sriramesh, 2012).

A comunicagdo interna permite as organizagdes inumeros beneficios, tais como:



e A gestdo adequada do montante afeto a comunicacdo em comparacdo a
comunicacgdo convencional. A opinido publica ajuda a organizacdo a saber se
os stakeholders concordam e se nos aceitam como desejamos;

e Aumento da produtividade do trabalho, na medida em que o colaborador produz
mais quando € informado e estimulado a fazer melhor;

e Reducdo do risco de conflito no local de trabalho. Isto é, grande parte do
absentismo e desmotivacdo resulta da falta de informac&o, indiferenca e
tratamento inadequado dos diferentes colaboradores que compbdem a
organizacdo. Caso a organizacdo ndo possua um departamento de Relacdes
Publicas capaz de gerir diferentes situacGes, € impossivel identificar os

problemas a tempo de os evitar (Lozano, 2001).

Ao estudar a comunicacao interna conseguimos aferir que € um processo complexo
e que é fundamental ter um conhecimento profundo sobre o assunto para que seja possivel
melhorar o ambiente de trabalho da organizagdo, aumentar a produtividade, diminuir a
rotatividade dos colaboradores, facilitar a integragéo de novos colaboradores, minimizar
os ruidos, reduzir tudo aquilo que possa destabilizar o ambiente de trabalho e evitar os
efeitos de uma possivel crise, evitando assim insatisfacdes e descontentamento. A
utilizacdo de diferentes canais de comunicagédo pode tornar este processo mais eficiente
permitindo que todos os colaboradores participem com sugestdes de melhoria na
comunicacdo dentro da organizacdo. Nas organizacdes existem diversos niveis
hierarquicos, no entanto, todos os colaboradores sdo comunicadores e fazem parte do
processo de comunicacdo, o que facilita a interacéo e a sua participacdo. Para que tudo
iss0 seja possivel, é necessario conhecer bem a organizacdo e os seus publicos, elaborar
um planeamento de comunicacgdo, incentivar a uma comunicacao clara e acessivel sendo
transparente com os colaboradores e estar recetivo a ouvi-los e reconhecer o esforco e

trabalho de cada um.



4. Beneficios da Comunicacao Interna para a Organizagao

A comunicacao interna deve ser considerada como uma forma de agregar valor a
MIssao e aos projetos que a organizacdo desenvolve (Valskov & Fitzpatrick, 2014). Da
mesma forma que os profissionais de Relagdes Publicas ndo eram valorizados e havia
pouco investimento no seu trabalho por parte das organizagbes (Waddington & Earl,
2012), o mesmo aconteceu com a comunicacdo interna, a administracdo alocava
orcamentos muito baixos e ndo davam a devida importancia a comunica¢do com 0s
colaboradores (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

Podemos considerar que é essencial que haja um investimento na comunicagéo
interna e que este ¢, cada vez mais, importante para qualquer organizacéo. E igualemente
fundamental definir bem as estratégias de comunica¢do, uma vez que, a longo prazo,
trazem inUmeros beneficios para o sucesso das organizagGes. Por conseguinte, apresenta-

se algumas vantagens inerentes a comunicacao interna (Valskov & Fitzpatrick, 2014):

e A amplitude de informag&o extensivel a todos os colaboradores;

e Todos os colaboradores ficam alinhados com os objetivos da organizacao;

e O aumento de produtividade;

e A rrépida integracdo no trabalho por parte de novos colaboradores;

e O aumento da motivacdo que, consequentemente, diminuird a rotatividade,

promovendo a estabilidade nos postos de trabalho.

Os processos na comunicacdo interna podem ser caracterizados pela partilha de
informacao, construcdo e compreensao das mensagens que sao transmitidas, motivacéo e
comprometimento para alcangar um determinado objetivo. Nesse sentido, é essencial que
(Valskov & Fitzpatrick, 2014):

o Os processos nao sejam aleatorios ou acidentais, isto €, que sejam planeados;
o Seja um processo que se aplica alguma disciplina e que se torne constante;
o Possam ser uma escolha para o colaborador e ndo uma obrigacao;

o Afetem as atitudes e comportamentos dos colaboradores.

Dependendo da organizagdo, a comunicagdo interna podera localiza-se no
departamento de comunicacdo ou no departamento de Recursos Humanos, sendo que
esta, ndo é considerada um departamento independente na maioria das organizagoes.

Embora a comunicagdo interna faca parte integrante das Relagdes Publicas, identificamos

10



que poderia ser um departamento independente, a semelhanga do que acontece com o
Gabinete de Relagdes com os Meios de Comunicagdo Social ou o Gabinete de
Comunicacéo de Crise. Verci, Verci & Sriramesh (2012) consideram que a comunicagao
interna deverd ser considerada um campo separado, devido a ligacdo entre 0s
colaboradores e a organizacéo ser distinta da ligacao entre organizacao e as outras partes

interessadas, como por exemplo os acionistas, clientes, reguladores, entre outros.

Normalmente, ao definir uma estratégia de comunicacdo interna, esta pode ter o
objetivo de persuadir os seus colaboradores a passarem determinado tipo de mensagem
para os publicos externos. Este tipo de estratégia é muito eficaz e traz bastantes beneficios
para a organizagdo porque os colaboradores transmitem credibilidade e confianga aos
publicos externos, reduzindo assim o investimento em termos de comunicacao (Valskov
& Fitzpatrick, 2014).

E fundamental a consciéncia de que os colaboradores s&o os principais responsaveis
pelo desenvolvimento de tarefas e, tendo isso em consideracao, é crucial manté-los bem
informados sobre as questBes relativas a organizacdo, tais como 0s seus objetivos,
interesses, metas, visdes, perspetivas futuras, entre outros, para que, no desempenho das
suas funcdes, possam representar um papel ativo para o sucesso da organizagdo (Wels &
Raposo, 2018).

Nesse sentido, 0 que se pretende com a comunicagdo interna é (Valskov &
Fitzpatrick, 2014):

o Apoiar as grandes mudancas, isto é, os profissionais de RelacGes Publicas
devem garantir que os colaboradores estdo cientes do que € que ird mudar,
compreendendo o fundamento lI6gico da mudanca e também garantir que tém
as ferramentas necessarias para implementar a mudanca transmitindo-lhes
informacdo sobre como a mudanca se esta a processar e a desenvolver;

o Reter bons profissionais, ou seja, estimar os colaboradores dando-lhes
possibilidade de fazerem um bom trabalho, mantendo-os satisfeitos em algo
que fara a diferenca para a propria organizacao;

o Estimular os colaboradores a trabalhar mais e melhor permitindo que todos
tenham uma vis&o clara do vinculo entre o seu trabalho e o seu contributo

para 0s objetivos da organizacao, gerando motivacao;
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o Ajudar as pessoas a dizerem a verdade sobre a organizacdo, contribui para
que, em caso de informagbes negativas sobre a organizacdo nos meios de
comunicagéo social, se saiba que a verdade e consequentemente irdo ignorar
completamente aquela opinido negativa que foi publicada. Quando algo que
€ negativo sobre a organizacdo é publicado nos meios de comunicacéo social,
os profissionais de Rela¢des Publicas devem, no minimo, garantir que os
colaboradores tém toda a informacdo de um determinado acontecimento.

Nas organizacOes sempre houve comunicagdo com os colaboradores, no entanto,

nos ultimos tempos, temos observado que a comunicagdo tem vindo a ser trabalhada pelos
profissionais de Relacdes Publicas para estabelecer um melhor clima organizacional. A
comunicacdo interna € essencial para a circulacdo de informacdo, para a promocdo de
novas ideias, para a interacdo entre os colaboradores e para o0s envolver nos assuntos da
organizagdo. A comunicacdo interna deve ser continua e interativa para promover a troca
de informacdes, opinides, ideias que ocorrem através de um conjunto de canais e suportes
de comunicacdo com a finalidade de prosperarem e fomentar as iniciativas de grupo.
Quando os colaboradores de uma organizacao sao respeitados e valorizados, tornam-se
mais empenhados, contribuindo de forma mais intensa para o crescimento da organizagao
(Weiler, 2010).

E um facto que, além de uma relagdo juridica contratual com a organizagéo, 0s
préprios colaboradores formam ligacdes entre eles, tendo em conta, a sua cultura e 0s
seus valores. Em suma, a comunicacdo com os colaboradores deve ser vista de modo
estratégico, sendo que devem ser bem definidas as estratégias para permitir e dar um
contributo significativo para que toda a organizacdo cumpra as suas metas, garantindo a
sua sustentabilidade e equilibrio (Raposo, 2017).
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5. Definicao de estratégias de comunicacao interna

De modo geral, as liderancas de topo ndo consideram a comunicagdo interna uma
prioridade na gestdo organizacional, no entanto, como Paul Barton afirma, esta deve ser
tida em conta em primeiro lugar (Raposo, 2018). Definir uma estratégia ajustada aos seus
colaboradores envolve inimeras possibilidades, no entanto, o foco devera ser o
cumprimento dos objetivos da organizacgdo e, para que isso seja possivel, é necessario que
haja o envolvimento de todas as partes (Baldissera, 2001). Nesse sentido, elaborar um
plano estratégico de comunicacdo interna permite identificar o que funciona melhor, de
modo a proporcionar os melhores resultados que se pretendem alcancar. Neste plano,
deverao estar contempladas as estratégias que irdo orientar todos os passos das taticas que
foram produzidas. Tudo isto é possivel com uma estratégia de comunicacdo bem gerida
para que as informacdes que forem transmitidas aos colaboradores sejam de forma

consistente (Barton, 2016).

Para a definicdo de estratégia € necessario a correta, clara e precisa definicdo dos
objetivos a serem atingidos com a premissa da construcao de um planeamento para obter
resultados a longo prazo, prevendo cenarios futuros e possiveis ameacas. A estratégia
pode ser entendida como o conjunto de processos e cenarios que permitem a organizacao
cumprir com os seus objetivos para alcancar resultados. A definicdo da estratégia de
comunicacdo interna esta, por norma, sob a responsabilidade da administracdo da

organizacédo (Bueno, 2005).

Uma estratégia de comunicacdo interna visa a combinacdo de planos, praticas e
ferramentas com as quais uma organizacao difunde importantes informacdes sobre a sua

missao, valores e resultados (Campos, 2013).

E fundamental existir uma estratégia de comunicacdo que permita a tomada de
decisdo de modo a motivar e integrar os colaboradores através da criacdo, manutencao e

fortalecimento das suas ligacbes com a organizagcdo (Campos, 2013).

Cada organizacdo conta com uma politica de comunicacédo e é a elaboracdo de uma
estratégia de comunicacdo interna que ira permitir a ligacdo entre a politica de
comunicacgdo interna adotada pela organizacdo e as a¢Ges que foram determinadas no
plano de comunicagdo. Para que isto seja possivel é fundamental determinar ou identificar
o0 problema e s6 depois € que é possivel definir a estratégia para colmatar ou resolver

determinado ploblema de comunicacdo interna (Almeida, 2003).
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De acordo, com o planeamento de comunicacdo estratégico apresentado por Paul
Barton, na primeira fase encontra-se a identificacdo dos publicos. Identificar, pesquisar e
estudar profundamente maneiras de compreender, neste caso, 0s colaboradores da nossa
organizacdo permite-nos obter dados que possibilitem elaborar um plano de comunicacgéo
interna eficaz (Barton, 2016). No que toca ao desenho da estratégia, € importante termos
em mente 0 mapa dos seus publicos para 0s conhecer através dos seus desejos, valores,
regras, padr@es, de forma a criar uma aproximacao destes a organizacdo, com a finalidade

de obter beneficios internos (Baldissera, 2001).

O real conhecimento do publico interno permite, em termos da comunicacao, adaptar
as mensagens e 0s suportes que serdo utilizados para uma maior efetividade da
comunicacdo interna, para que os colaboradores facam, saibam e sintam aquilo que a
organizacao pretende. No entanto, para que isto seja possivel, fazer uma segmentacao dos
préprios colaboradores pode ser considerado um processo importante, pois permite
adequar a comunicacao aos niveis de conhecimento e de competéncias de cada um deles
relativamente a propria organizacdo, de modo a evitar situacGes de rejeicdo ou
incompreensdo. Colaboradores insatisfeitos ou em discordia, fomentam acOes
indesejaveis ou de rejeicdo relativamente a estratégia de comunicacgdo interna (Almeida,
2003).

A formulacdo e implementacdo de uma estratégia de comunicag¢ao nao € um processo
idéntico em todas as organizagdes, uma vez que tem em conta os fatores externos e
internos que configuram cada situacio para cada organizacdo. E fundamental uma boa
analise da situacdo, isto é, fazer um levantamento de todas as questbes que sdo
fundamentais e relevantes para uma comunicacdo efetiva. A andlise da situacdo
assemelha-se a uma anélise SWOT* de uma organizagdo, uma vez que constitui um
resumo dos pontos fortes e fracos de uma determinada situacdo. Isto ira permitir que toda
a equipa envolvida consiga analisar a real situacdo pela qual estdo efetivamente a lidar.

Este é a segunda fase do modelo apresentado por Paul Barton (Barton, 2016).

4 A analise SWOT consiste num modelo de analise do ambiente interno (S — Strenghts e W - Weaknesses)
e externo (O — Opportunities e T — Threats) da organizagdo, por exemplo. Os pontos fortes sdo vantagens
competitivas comparado com outras organizagdes; Os pontos fracos sdo limitagdes que colocam a
organizacdo em desvantagem comparativamente a outras; As oportunidades é algo que a organizacao nao
controla mas que pode utilizar esse fator a sua favor para ganhar vantagem competitiva e por ultimo, as
ameacas sdo algo que também a organizacdo ndo controla e que pode causar algumas dificuldades para
alcancar os seus objetivos (Appio & Vieira, 2006).
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O plano de comunicacgéo, em coeréncia com a estratégia de comunicacéo interna, dara
as orientagdes sobre as acdes a tomar, sob a forma de um quadro resumo, de modo a
perceber: quem faz o qué, a quem, para quando, com que meios, para que resultados, entre
outros (Duterme, 2002). Para que isto seja possivel, passamos a fase trés que é definir
corretamente 0s objetivos e metas claras ajustadas a situacdo em que atualmente a
organizacéo se depara. O objetivo consiste em transmitir o que pretende alcangar, ou seja,
este deve ser claro o suficiente para conduzir as estratégias do plano de comunicacao
interna. Por outro lado, as metas tornam o objetivo tangivel, isto €, sdo definidos passos
detalhados em torno do objetivo e sdo quantificaveis e tém prazos para serem cumpridos.

Resumindo, é um passo a passo até chegar ao objetivo final.

A fase quatro consiste no desenvolvimento de mensagens-chave para 0S
colaboradores. Apds todo o estudo feito anteriormente, a elaboracdo de mensagens torna-
se mais facil permitindo garantir a clareza e consisténcia da informacéo que é transmitida
aos colaboradores. Nao esquecendo, como ja referido anteriormente, que também os
colaboradores sdo um veiculo de informacdo para publicos externos. Entdo, as
mensagens-chave que sao dirigidas aos colaboradores, devem estar sempre alinhadas com
as estratégias e objetivos direcionados aos publicos externos, nesse sentido, é
fundamental ter em atencdo ao que é produzido e ter em conta que as mensagens podem

ser vistas pela comunicacdo social ou outras entidades (Barton, 2016).

O proximo passo do processo de comunicacdo estratégica voltada para os
colaboradores, é o que ird permitir que se atingia ou ndo com os objetivos anteriormente
delineados. A criacdo de estratégias e taticas sdo fundamentais para que isso seja possivel.
Deste modo, as estratégias sao metodologias gerais para que se possa atingir um objetivo.
Jé as téticas consistem em procedimentos bem detalhados que permitem a implementacéao
de cada estratégia (Barton, 2016).

Para termos o espectro mais visual, abaixo encontra-se definido o processo de
comunicacéo estratégica de Paul Barton que ira resumir aquilo que foi explanado acima

e que deve seqguir as fases refletidas na imagem abaixo:
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Figura 1 - Basic Strategic Communication Process
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use and understood?
when?

Refresh

Fonte: Paul Barton (2016)

Por Gltimo, mas ndo menos importante, a etapa de avaliacdo. Este passo €, por vezes,
desvalorizado pelos profissionais de Rela¢Ges Publicas devido ao volume de trabalho que,
muitas vezes, estes profissionais enfrentam. No entanto, € fundamental fazer uma
avaliacdo de todo o processo de implementacdo do plano para conseguirmos identificar
se tudo aquilo que foi implementado foi eficaz ou se é necessario fazer algum ajuste. A
etapa final de avaliacdo e medicdo da eficacia, consiste em analisar se todo 0 processo
precisa de ser revisto e se, por algum motivo, a comunicacdo falhou, quais 0os motivos,

entre 0s quais se destacam alguns exemplos como:

e Parte da audiéncia pode néo se ter identificado com as mensagens;

e Os objetivos podem nao ter sido claros;

e Talvez tenha ocorrido algo dentro da organizacdo e isso pode ter desviado a
atencdo da mensagem;

e As mensagens podem ter sido mal interpretadas;

e Pode ser necessario mais canais de comunicagao para transmitir a mensagem
(Barton, 2016).

E fundamental a avaliagio de toda a situacéo e determinar como é que véo atualizar
todo o processo. No entanto, por vezes, essa parte ndo € tdo valorizada porque
normalmente existem falhas no que toca a fazer a avaliacdo da maneira adequada. E

importante compreender essas etapas basicas e porque sdo necessarias, mas ha etapas
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adicionais que € necessario considerar para se obter um plano mais eficaz possivel. O
rigor do processo ajuda a garantir a execucdo eficiente e perfeita do plano, e a
metodologia ajuda a criar o plano que pode facilitar o pensamento criativo e pode gerar

novas e inovadoras ideias (Barton, 2016).

Para o processo de implementacdo da estratégia de comunicacdo interna importa
valorizar a forma como se consegue coordenar e sincronizar aquilo que é desenvolvido
para que essa estratégia surta o efeito desejado, com vista ao cumprimento daquilo que a
organizagdo necessita para atingir os seus objetivos (Weiler, 2010). Para isso, é preciso
compreender quais as melhores formas para uma comunicagdo eficaz com oS
colaboradores. Por outro lado, é necessario ter algumas ferramentas para que a estratégia
de comunicacdo interna seja interpretada da melhor forma pelos colaboradores, das quais

sdo apresentadas abaixo alguns exemplos:

e Ao fazer uma apresentacdo € essencial que a adapte para o tipo de
colaboradores que estéo a ver;

e Sugerir atividades para que os colaboradores possam discutir e melhorar os
processos;

e Avisualizacdo de um video para explicar de forma curta e sucinta alguma ideia
complexa. As vezes, uma imagem vale mais do que mil palavras (Valskov &
Fitzpatrick, 2014).

Né&o obstante, os profissionais de Relagdes Publicas devem ter algumas préaticas que

sdo fundamentais, a saber:

e Ter a capacidade de olhar para a comunicacdo do ponto de vista dos
colaboradores;

e Definir expectativas claras do que ira acontecer;

e Antecipar eventuais mas interpretacdes;

e Ter a credibilidade naquilo que se esta a transmitir;

e Repetir a informacdo, em caso de necessidade, para que ndo haja duvidas
(Valskov & Fitzpatrick, 2014).

A definicdo de metas que se pretende atingir esta diretamente ligada as estratégias de

comunicacgdo que a organizacao devera adotar em termos de acfes. A organizacdo deve
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utilizar da melhor maneira as ferramentas e a¢cdes para comunicar de forma eficaz com os
seus colaboradores (Radloff, 2005).

Uma estratégia mal definida significa que os colaboradores, por vezes, ndo sabem o
que esta a acontecer e com isso pode-se traduzir na passagem errada de informacéo,
originando perda na qualidade do trabalho desenvolvido contribuindo para o insucesso da
organizacdo (Radloff, 2005).

A estratégia é fundamental para fazer com que a informacdo chegue de maneira
adequada aos colaboradores, tendo em conta os objetivos que foram previamente
estabelecidos. Como ja foi referido, existem os tipos de comunicacdo: 1) formal, 2)
informal. E importante que as informacdes percorram a comunicagio formal e que se
controle aquilo que é transmitido dentro da comunicacdo informal para que a

comunicagéo interna seja eficaz (Weiler, 2010).

Nas estratégias de comunicacdo direcionadas aos colaboradores, devem ser

considerados 0s seguintes aspetos:

e Dizer aos colaboradores quais séo as funcoes deles;

e Enfatizar o objetivo geral e atualiza-lo sempre que necessario;

e Definir as competéncias de comunicacdo para as apresentacoes;

e Ouvir o feedback dos colaboradores relativamente a comunicacao;

e Certificar que a comunicacao € eficaz e eficiente para que os colaboradores tomem

atencéo.

Por outro lado, € necessario dar tempo aos colaboradores para processarem a
informacdo dando a hipétese de discutirem as informacdes que lhes séo transmitidas. Dar
tempo para compreender e perceber a informacado para que eles possam sentir que fazem
parte da deciséo (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

A transmisséo de informagdo sem que esta seja discutida presencialmente, ndo causa
bom impacto junto dos colaboradores. O foco da comunicacdo deve ser direcionado as
pessoas e no que elas precisam de ouvir. Esclarecer davidas, ouvi-los e ter em conta a
opinido deles, com vista a compreender as diferentes opinides e pontos de vista de cada
um (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

As organizacOes que se adaptem as mudangas que vao ocorrendo e as exigéncias

dos seus colaboradores, irdo manté-los satisfeitos e a0 mesmo tempo irdo crescer como
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um todo. Enquanto as organizagdes definem as suas estratégias, objetivos, metas, acoes e
formas criativas para as implementar, devem ter em conta a participacdo dos seus
colaboradores para que se sintam integrados e valorizados enquanto parte de todo o
processo de implementacdo e crescimento da organizacdo. Por esse motivo, as
ferramentas estdo nas maos das organizacgdes e cabe a elas usar da melhor maneira para
melhorar os processos, mantendo sempre a qualidade na sua comunicacdo (Radloff,
2005).

Nesta perspetiva, os profissionais de Relagdes Publicas merecem o
reconhecimento na medida em que estdo diretamente ligados ao desenvolvimento de
estratégias de comunicacdo interna para informar e acompanhar os colaboradores na sua

integracdo, de acordo com os principios e ideias da organizacdo (Almeida, 2013).

Em Jdltima andlise, sdo estes profissionais que desenvolvem o plano e
implementam cada etapa que irdo determinar o sucesso da comunicacao interna. Quando
a combinacdo de todo o processo, a criatividade e as pessoas estdo a caminhar da forma
certa, 0 pensamento inovador e a magia da comunicagédo acontece. Os profissionais que
vivem este tipo de momentos, traduzem-nos como experiéncias estimulantes que 0s
fazem saltar da cadeira e isso ndo acontece todos os dias e com certeza que ndo

aconteceriam sem uma estratégia de comunicacdo bem definida (Barton, 2016).
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6. Suportes para comunicar com os colaboradores

Os colaboradores sdo dos publicos mais importantes nas organizacgdes, porque eles

sdo essenciais e fundamentais para o seu sucesso (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

No entanto, para que a comunicagdo tenha as caracteristicas que ja foram referidas, e
para que seja eficaz e compreendida pelos colaboradores, 0s suportes de comunicacao
devem ser geridos estrategicamente (Raposo, 2017). E vital que os profissionais de
RelagBes Publicas tenham o conhecimento e o dominio dos suportes de comunicagado
interna que serdo utilizados para comunicar com os colaboradores e que serdo a base da
acao, que fard com que a estratégia seja implementada de acordo com 0s objetivos
(Almeida, 2003).

A partir da citagdo “O meio ¢ a mensagem’ de Marshall McLuhan, os canais ndo sao
neutros. As pessoas interpretam quando dizemos algo através das palavras que usamos.
Numa organizacdo, os colaboradores tiram conclusbes sobre uma mensagem com base
naquilo que veem. Por exemplo, se for um e-mail do diretor da organizagéo, deduz-se que
deve ser importante, mas, se utilizar um quadro de avisos, raramente dao importancia.
Usar um novo canal sinaliza que algo de novo estd a ocorrer. Diferentes canais sao
recebidos com diferentes expectativas e precisamos entendé-los e saber como usa-los para
beneficiar as mensagens, e a0 mesmo tempo, proteger o valor dos canais de mensagens
inadequadas (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

Cada organizacdo precisa de uma combinacdo de canais de comunicac¢do. Os
profissionais de Rela¢Bes Publicas sabem que os colaboradores precisam de ouvir algo
varias vezes para interiorizarem. Para que uma mensagem chame a atencdo, pode ser
necessario vé-la num cartaz criativo, ouvi-la numa reunido, 1é-la na pagina da Intranet.
Se a organizacdo tiver apenas um canal, a comunicacao torna-se uma parede indiferente
de ruido que pode ser facilmente ignorada, isto é, publicos diferentes vao querer receber

as mensagens de maneiras diferentes.

Alguns canais de comunicagdo séo Uteis apenas para dizer coisas aos colaboradores,
enquanto outros proporcionam a oportunidade de interacéo e debate de ideias. Os canais
ndo tém utilizacdes fixas, € importante como 0s usamos. Por exemplo, os cartazes podem
ser apenas um canal de consciencializacdo ou, como sabemos através da publicidade, as
imagens podem ser perturbadoras ou inspiradoras. A Intranet pode ser considerada uma

biblioteca online ou um local para debates. Uma reunido pode ser a maneira mais rapida
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de induzir sono aos colaboradores ou uma oportunidade de os entusiasmar sobre os
assuntos complexos da organizacdo, ira depender sempre do profissional que lhes esta a
passar a informagdo. O importante é entender que 0s canais precisam que 0S
colaboradores se desenvolvam de diferentes formas e que faréo o trabalho que precisa ser
feito. Para nos ajudar a pensar sobre os diferentes canais de comunicacéo a disposicao da
organizagdo, podemos, em termos gerais, enquadrar nas categorias de Push, Pull, Talk,
Community, Engage e Intelligence, conforme a imagem abaixo. VVamos explora-los,
ressaltando que os canais podem servir a diferentes propositos e que o propésito do canal
ndo é fixo e dependera da forma como os profissionais decidem utiliza-lo (Valskov &
Fitzpatrick, 2014).

Figura 2 - Categorias de canais de comunicagao

Putting information out
there - whether they
want it or not

. .* A place to find it - at the
PULL . moment they're ready

Where we can debate -
and test understanding

Where they feel part of
COMMUNITY LI

. '+ Where we talk about the
ENGAGE ~ - things that make us want
. to commit

. * Where | see how | make a
BN [el=h\ [0l  difference - to my team
. and the whole company

Fonte: FitzPatrick & Valskov (2014)
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Canais Push

Cada organizacdo deve ser capaz de transmitir informac@es facilmente aos seus
colaboradores, como por exemplo, um sistema para alertar as pessoas de que ha um
incéndio, notificar os colaboradores sobre mudancas nas regras ou anunciar eventos. Os
canais que fornecem um fluxo unilateral de comunicagéo sdo chamados de canais Push.
Isso significa que o destinatario € um ator passivo. Este tipo de canal € importante durante
as crises, ou seja, os colaboradores podem precisar de ser informados sobre questfes de
seguranca ou ter disponiveis informacdes para os ajudar a explicar algo a alguém

(Valskov & Fitzpatrick, 2014). Alguns exemplos de canais Push:

e Correio eletronico possibilita o envio de mensagens entre todos os elementos que
compdem a organizacdo, relativamente a assuntos sobre o proprio servico. Serve
também para organizar reunides de trabalho, entre outras informac6es (Almeida,
2003);

e Revistas ttm uma maior vida Util e aceita que os temas abordados na revista sejam
mais extensos e com informacdo mais pormenorizada sendo um ponto essencial
para a criagdo das matérias a ser publicadas (Weiler, 2010);

e Placard que pode ser utilizado para difundir informacdes relativas a diversas
areas, nomeadamente salde, seguranca, direitos e deveres dos colaboradores,
tempos livres, desportos, etc (Weiler, 2010);

e Manual de acolhimento € um suporte de comunicacao que facilita a integracao
dos novos colaboradores da organizacdo para que eles ndo se sintam «perdidos»
no seu periodo de adaptacdo. Por norma, este tipo de manual tem a mensagem de
boas-vindas, informagdes sobre a histéria da organizacdo, a sua missdo, visao,
valores, organograma, descritivo de fungdes, departamentos e servicos, medidas
de prevencdo e protecdo, perspetiva de carreira, formacéo, entre outros (Weiler,
2010);

e Newsletter apresenta uma rotina de publicacdo definida e o seu objetivo € passar
informagdo para os colaboradores de diversos temas. Por norma, a sua vida util é
curta, no entanto, quanto maior for a frequéncia de publicacdo maior é a sua
efetividade (Weiler, 2010).
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Canais Pull

Na organizacdo precisamos de utilizar este tipo de canal para ajudar os
colaboradores a encontrar as informacdes que precisam. Os colaboradores atualmente tém
uma abordagem muito funcional para as ferramentas digitais e por norma, vao a Intranet
a procura de informacdo. Estes canais representam, portanto, uma oportunidade e um
desafio. A oportunidade esta no facto de que, se alguém procura informacéo, € mais
provavel que se interesse pelo conteddo e se envolva nele. O desafio consiste no
profissional de Relacdo Publicas combinar as mensagens com os topicos de maior
interesse. Se quiser que as pessoas facam pesquisas, deve apresentar a informagdo num
lugar e num formato que elas possam encontrar, ou seja, € necessario entender os seus
publicos bem o suficiente para apresentar as informacdes de uma forma que capte a sua
atencdo. Para isso os colaboradores devem acreditar que as informagdes que eles tenham
acesso sao relevantes, atualizadas e Uteis (Valskov & Fitzpatrick, 2014). Exemplos de
canais Pull:

e Video permite a criacdo de algo que seja criativo que possa transmitir uma
mensagem mais interativa para os colaboradores; permite a passagem de
mensagens de testemunhos reais. Muitas das organiza¢des optam por este meio
devido a ser uma medida algo facil de implementar e também caso o0s
colaboradores tenham acesso, € possivel rever quantas vezes forem necessarias;

e Intranet permite aos colaboradores serem detentores de informagdo num dnico
lugar ou plataforma eletronica e que os colaboradores tenham sempre informacao
disponivel para consultar. A utilizacdo da Intranet € um método que se enquadra
perfeitamente no supramencionado, devido a sua facilidade na consulta de
informagado sobre a organizagdo. Diversas organizagdes utilizam a Intranet devido
a rapida disseminacdo de informacdo, consultas rapidas e praticas a informacao.
Os colaboradores mesmo que ndo estejam a trabalhar ou que trabalhem fora da

organizacdo conseguem ter acesso a informacéo (Cutlip, Center, & Broom, 1985).

Canais Talk

Os profissionais de Relac¢des Publicas acreditam que o seu papel € gerir de alguma
forma o dialogo entre todos. Todos nds desenvolvemos a nossa compreensao

relativamente as informagfes ou ideias fazendo perguntas ou a participar nalguma
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conversa. Nas organizacdes € importante que exista um lugar onde os colaboradores
possam conversar, questionar se existe algo novo e explorar os aspetos praticos entre
todos. Presencialmente continua, nos dias de hoje, a ser um dos principais mecanismos
para conversar, seja através de reunides, foruns ou até mesmo oportunidade de falar com
pessoas da administracdo durante as refeicdes e pausas (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

Alguns exemplos de canais Talk:

¢ Videoconferéncia pode ser utilizada para a realizacdo de reunides, discussao de
ideias, desenvolvimento e apresentacao de projetos com o objetivo de otimizar o
tempo dos colaboradores e gastos desnecessarios em deslocacdes (Almeida,
2003). Este suporte também ¢é bastante utilizado por grandes organiza¢es onde
poderdo ter diversos polos, reduzindo as distancias através dos encontros virtuais
que por sua vez podem ser gravados para serem discutidos posteriormente ou até
mesmo para transferéncias de ficheiros e serem editados em tempo real (Weiler,
2010);

e Foéruns permitem discutir ideias abertamente a semelhanga do que acontece numa
reunido. Este canal também é bastante utilizado porque da oportunidades as
pessoas para serem ouvidas e para explicar, por exemplo, a direcdo da organizagdo
uma determinada ideia (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

Canais Community

As comunidades fortes no trabalho tornam-se mais colaborativas e, como mostra
a experiéncia, normalmente, tém melhores desempenhos. Portanto, promover uma
ligacdo forte entre todos é naturalmente um papel importante para os profissionais de
Relacbes Publicas. Abordagens tradicionais como eventos, festas ou confraternizacfes
continuam a fazer parte da comunicacao interna. Para além das épocas festivas, como o
Natal ou a festa de final de ano, as organiza¢es também gostam de proporcionar uma
experiéncia coletiva aos colaboradores. A missdo passa por garantir que 0s objetivos
definidos sejam alcancados e que cada evento tenha um lugar dentro do plano de

comunicacgéo (Valskov & Fitzpatrick, 2014). Alguns exemplos de canais community:

e Eventos sdo oportunidades chave para algumas pessoas comunicarem com 0S

publicos pessoalmente. Apesar de ser o meio bastante agil e flexivel, pode incluir
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sessOes de perguntas e respostas envolvendo as pessoas (Valskov & Fitzpatrick,
2014).

e Espagos online para colaboradores permitem o levantamento e discussdo de
problemas reais da organizacdo através de um didlogo aberto e genuino. Neste
espaco também é possivel ajudar a direcdo a entender como as coisas realmente
sdo e também permite que os colaboradores se sintam que sdo ouvidos (Valskov
& Fitzpatrick, 2014).

Canais Engage

Neste tipo de canal os colaboradores estdo mais predispostos a responder a uma
ideia quando existe uma componente racional e uma componente emocional na
mensagem. Podemos desafiar e inspirar as pessoas através de uma variedade de canais
para gerar uma resposta emocional. O resultado final é a capacidade para entusiasmar o0s
colaboradores. Algo que é dificil se a organizacdo depender exclusivamente de um dnico

canal (Valskov & Fitzpatrick, 2014). Exemplo de canal engage:

e Este tipo de canal permite a partilha de ideias entre as diversas pessoas que
compdem determinado grupo, ou seja, € um género de brainstorming. Aqui é uma
6tima oportunidade para discutir alguns problemas ou arranjar solucGes, obter
feedback por parte dos colaboradores de modo a melhorar o ambiente e as
condicdes de trabalho, fazer questdes e transmitir ideias daquilo que é possivel

melhorar ou até mesmo implementar (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

Canais Intelligence

Finalmente, os colaboradores na organizacao precisam saber que podem ser ouvidos
e o profissional de Rela¢fes Publicas deve ter em consideragdo os diferentes canais
formais e informais para que possa partilhar os diferentes pontos de vista sobre o seu
desempenho. Dar valor as opinides dos colaboradores e oferecer um espaco dedicado com
esse objetivo, demonstra o valor que a organizacdo da as ideias e aos contributos de cada
um, podendo sinalizar eventuais problemas e resolvé-los com a devida antecedéncia. Uma
das ferramentas mais antigas para saber a opinido dos colaboradores é a caixa de

sugestdes, que é um canal onde os colaboradores sdo convidados a comentar sobre
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processos ou aspetos do trabalho que podem ser aprimorados. Os profissionais de
RelacBes Publicas conseguem garantir que os comentarios e feedbacks recebidos sejam
reconhecidos pela organizacdo (Valskov & Fitzpatrick, 2014). Alguns exemplos de canais

Intelligence:

e Relatérios de Reunido que consistem na elaboracdo de um relatorio da reunido
sobre um determinado assunto de forma resumida para informar os colaboradores
que ndo estiveram presentes sobre o0s assuntos discutidos, as decisdes que foram
tomadas e suas conclusdes (Weiler, 2010);

e Reunides permitem a transmissdo de mensagens, troca de informacdes,
elaboracdo de pontos de situacdo e producao de ideias garantindo que todos os
colaboradores tenham a informacdo necessaria para solucionar determinado
problema ou para tomar alguma decisdo. A concentracdo de ideias e sugestoes
numa reunido evita que haja disperséo de informacéo, o0 que assegura melhores
resultados e foco naquilo que foi transmitido (Weiler, 2010);

e Caixa de sugestBes que incentiva colaboradores a partilharem as suas sugestdes e
as suas ideias. Esta ferramenta, ja utilizada ha varios anos, ajuda a direcédo a ter
uma percec¢ao sobre o que funciona menos bem e o que é que pode ser melhorado,
promovendo o aumento da produtividade, redugéo da burocracia ou simplesmente
na otimizacdo dos processos, tornando possivel o contacto sigiloso dos

colaboradores com a administracdo (Weiler, 2010);

A comunica¢do interna e tudo aquilo que a compde, através dos suportes de
comunicacdo disponiveis dentro da organizacao, deve incluir métodos para que todos 0s
colaboradores possam dar a sua opinido ou o seu feedback relativamente a determinada
situacdo ou problema (Barton, 2016). Dentro da comunicacdo interna, os objetivos da
organizacdo devem estar alinhados e adequados aos suportes de comunicagédo
promovendo uma comunicacdo clara e eficaz. Devemos tambem ter em consideragédo
todos os processos de mudanga que a comunicagao interna possa contribuir para facilitar
os métodos de trabalho, e, assim, tanto os profissionais como os colaboradores terem um
papel determinante na conducédo da organizagéo a atingir 0s seus objetivos com vista ao

sucesso (Raposo, 2017).
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CAPITULO 2 - Lideranga e os Processos de Gestdo da Mudanca

1. Processos de Gestao da Mudanca

As continuas mudangas que ocorrem no mundo aumentam cada vez mais a
competitividade das organizacdes, exigindo delas constantes inovacdes e a necessidade

de criar novas competéncias para atingirem os seus objetivos (Gaspar & Portasio, 2009).

Consequéncia das constantes mudancas, as organizagdes sdo afetadas por fatores
externos que influenciam o seu normal funcionamento, para iSSoO € necessario que a
organizacdo tenha uma acdo proactiva junto dos seus colaboradores para conseguir

alcancar o sucesso (Wels & Raposo, 2018).

Face a novas realidades, torna-se fundamental a rédpida adaptacdo da propria
organizacdo de forma a conduzir os colaboradores a atravessar 0s processos de mudanca
que sdo cada vez mais necessarios para as organizacdes ultrapassarem os seus desafios.
Para lidar com a imprevisibilidade, a incerteza e a instabilidade é necessario que o
profissional de Relag¢Bes Publicas tenha a capacidade de prever e elaborar um plano para
a organizacdo para se conseguir adaptar a nova realidade. Quando temos um grupo
motivado e com capacidade de iniciativa consegue-se assegurar que a organizagdo tem
um ambiente competitivo. No entanto, para que isso seja possivel é importante que se
fomente a comunicacdo para que seja eficaz nas tomadas de decisdo e que integre a

opinido de todos os envolvidos (Arruda & Evangelina, 2010).

A gestdo de um processo de mudanca da organizacdo é algo complexo que implica
um planeamento bem definido. E mais facil que esse processo seja feito por pessoas que
estdo dispostas a aceitar a mudanca. Estes processos envolvem a capacidade de adaptacédo
e da mobilizacdo de recursos humanos para promover essa mudanca. Por vezes, as
mudangas ocorrem de forma bastante rapida provocando nos colaboradores muita
resisténcia, ressentimentos e até mesmo boicotes. As organizagdes que tém sofrido com
cenarios dinamicos e que se tém tentado adaptar aos novos ambientes, gradualmente,
querem procurar uma forma mais proactiva de encarar as mudancgas. Quanto maior é a
incerteza de um processo de mudanca, mais assustadora sera a mudanca para 0S
colaboradores, entdo caso eles tenham toda a informacdo dos passos que a organizacéo
pretende dar, poderé suavizar esse processo na sua mente. Para a implementacdo dos

processos de mudanca € necessario a alteracao de atitudes, comportamentos e a forma de
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participacdo do processo de gestdo da mudanca dos colaboradores. Os processos de
mudancga influenciam diretamente o ambiente organizacional, como o nivel de
comprometimento e o grau de satisfacdo dos colaboradores, isto é, quando as mudancas
estdo planeadas, a chances de sucesso e da satisfacdo dos colaboradores aumenta
consideravelmente, caso contrario, reduz a satisfacdo dos colaboradores e leva a

organizacdo a maus resultados (Borges & Marques, 2011).

O processo de mudanca requer planeamento para garantir sua implementacao. Estes
projetos sdo apoiados por um plano de comunicacdo para sensibilizar e esclarecer o
publico e envolvé-los nos diversos ambientes de trabalho. Diante uma série de aspetos
relacionados aos processos de gestdo de mudanca da organizacao, é possivel observar se,
os colaboradores que estdo envolvidos nos processos, estdo em concordancia ou séo
opositores a mudanca que foi anteriormente planeada. A organizacgéo deve ter um projeto
para gerir a comunicagdo interna de modo a informar os colaboradores de que 0s
processos de mudanga irdo ser implementados, estabelecendo assim uma comunicagao
continuada e de confianca com estes. O objetivo da comunicacdo da mudanca deve ser 0
de fazer e desenvolver planos, identificar, monitorizar e minimizar os ruidos ou
interferéncias que podem ocorrer nessas situagdes. Para os desafios associados aos
processos de mudanca, a organizacdo deve fazer mudancgas para se adaptar aos varios
fatores do ambiente externo, tais como na economia, sociedade, politica, meio ambiente
e tecnologia. As organizacdes precisam ser mais flexiveis para se adaptar e sobreviver no
ambiente atual (Wels & Raposo, 2018).

O autor John P. Kotter (2017) apresenta 0 modelo dos processos de mudanca para a

transformacéo das organizaces que € composto por oito fases:

1.  Criar um sentido de urgéncia — Para que a mudanca aconteca, todos o0s
colaboradores que compdem a organizacdo precisam de estar alinhados com 0s
objetivos da organizacdo. Desenvolver o sentido de urgéncia em torno da
necessidade de mudanca pode ajudar a despertar a motivacéo inicial para dar um
passo. E importante conversar honestamente com os colaboradores sobre o que se
estd a planear mudar. Isto €, se muitos colaboradores comecarem a falar sobre a
mudanca proposta, a urgéncia pode-se desenvolver e crescer sozinha.

2. Desenvolver o sentido de entreajuda - Fazer compreender aos colaboradores de que
amudanca € necessaria, que exige uma gestao forte e que o apoio dos colaboradores
é uma peca chave. Gerir a mudanca por si s6 ndo é suficiente. A cooperagao entre
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todos vai-se criando o sentimento de urgéncia e 0 impeto em torno da necessidade
de mudanca.

Criar uma visdo para a mudanga — Quando comegamos a pensar huma mudanca,
provavelmente havera 6timas ideias e solucdes. E necessario relacionar esses
conceitos com uma visdo geral que todos possam compreender. Quando 0s
colaboradores vém por si s6 0 que estdo a fazer, as ordens fardo mais sentido.
Comunicar a visdo — O que é feito com a visdo apos ser determinada ira ditar o
sucesso do processo de mudanga. A mensagem de mudanca tende a competir com
0 resto da comunicacdo da organizacdo, por isSo precisa ser comunicada e
partilhada com alguma frequéncia. E fundamental falar da visdo sempre que for
possivel para estar sempre presente na mente dos colaboradores.

Eliminar os obstaculos — Neste ponto do processo, ha uma visdo de mudanca e a
adesdo ja foi construida em todos os niveis da organizacdo, portanto, havera
certamente pessoas interessadas em participar nos processos de mudanga para
alcancar os beneficios. E necessario identificar sempre as barreiras existentes e
eliminar os obstaculos.

Conseguir alcancar pequenas vitorias a curto prazo — Nada motiva mais do que o
sucesso. E por isso que é importante dar & organizacio o sabor da vitoria desde o
inicio do processo de mudanca. E importante alcancar resultados tangiveis no curto
prazo. Devera haver mais do que uma meta de longo prazo e de curto prazo para
termos a percecdo da evolucdo do processo gradualmente.

Construir a mudanca — Muitos projetos de mudanca falham porque a vitoria é
declarada muito cedo. Os ganhos iniciais sdo apenas o comec¢o daquilo que é
necessario para gerar a mudanca de longo prazo. Por exemplo, se lancarmos um
produto utilizando um sistema totalmente novo é algo bom, no entanto, se forem 20
produtos langados com sucesso significa que o sistema efetivamente estd a
funcionar conforme planeado. Para alcangar os objetivos, deve-se continuar a
procurar melhorias, sendo que, a cada passo é uma oportunidade para continuar a
desenvolver o que deu certo e determinar aquilo que pode ser melhorado.
Consolidar a mudanga na cultura da organizagdo — Por ultimo, para que qualquer
processo de mudanca seja bem-sucedido, deve estar consolidado na cultura da
organizacdo. E necessario trabalhar diariamente para garantir que a mudanca seja

visivel em todos os aspetos da organizacdo. Apesar da mudanca estar
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implementada, é importante que todos o0s que contribuiram para a implementacao

continuem a apoiar essa mudanca (Kotter, 2017).

O ideal € envolver todos os colaboradores nos processos de mudanca, mostrando-lhes
que a organizagédo os vé como parte da solugdo para a implementacdo desses processos.
Caso contrario, a mudanca pode significar resisténcias nos colaboradores criando
dificuldades promovendo obstaculos para a sua implementacdo, pois os colaboradores

podem se posicionar de forma diferente (Wels & Raposo, 2018).

Por vezes, existe alguma resisténcia o que contribui para que a organizacdo tenha uma
baixa taxa de mudanca, levando a alguma demora nos processos que estdo em curso. A
comunicacdo com os colaboradores é fundamental para explicar que um determinado
processo de mudanca é importante para a organizagcdo como um todo. Quando se pensa
em implementar mudancas, deve-se envolver toda a equipa para que ela trabalhe em

conjunto nos processos de mudanca (Wels & Raposo, 2018).

Quast (2012) aponta cinco motivos que levam os colaboradores a apresentar alguma
relutancia no que toca a implementacéo dos processos de mudanca na organizacao, que

Sao:

1. Medo do desconhecido — Quando ocorre uma mudanc¢a sem prévio aviso e sem
uma explicacdo, podera ocorrer este tipo de resisténcia;

2. Desconfianca — Os colaboradores que trabalham com pessoas em quem confiam
podem estar mais abertos a mudanca, ndo obstante, 0 mesmo se sucede no inverso,
se ndo ha confianga em quem implementa a mudanca, pode gerar desconfianca
face aos projetos e, consequentemente, resisténcia;

3. Perdade seguranca — Este tipo de resisténcia ocorre quando a organizacao anuncia
uma reestruturacdo. 1sso faz com que os colaboradores se preocupem com o seu
trabalho;

4. Momento errado — O timing é tudo. Muitas mudancgas num curto periodo de tempo
também podem levar a resisténcia;

5. Predisposi¢do do individuo para mudanca — Este ponto refere-se a diferenga na
tolerancia dos colaboradores em aceitarem a mudanca. Alguns colaboradores
estdo mais recetivos porque gostam de trabalhar em novos desafios e podem

agregar a eles proprios conhecimento. No entanto, existem também colaboradores
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que ndo gostam de mudancas porque preferem procedimentos ja pré-definidos e
rotinados (Wels & Raposo, 2018).

Nesse sentido, os profissionais tém de ter a capacidade de se adaptar as novas
realidades e serem capazes de gerir a sua equipa nos processos de mudanca que sdo cada
Vez mais necessarios para que a organizacgao esteja sempre preparada para os desafios do
dia-a-dia. Neste tipo de processo é fundamental que ocorra comunicagdo tendo sempre
em conta trés itens essenciais: estabelecer a estratégia da organizacao, comunicar as metas
e objetivos aos liderados e conseguir motiva-los para que os resultados sejam cumpridos
(Pereira, 2014).

Ressalto a importancia da comunicacdo para a implementacdo das mudancas no
ambiente organizacional. No plano de comunicacdo deve compreender a resisténcia por
parte dos colaboradores, com a finalidade de os ajudar a compreender a mudanca.
Podemos afirmar que a comunicacdo € o cerne das funcBGes administrativas da
organizagdo e de um plano de comunicacdo coerente, com objetivos bem definidos em
relacdo aos processos de mudanca organizacional, onde possibilitara o sucesso da propria
organizacdo (Wels & Raposo, 2018).

O grande erro em todos 0s processos de mudanca nas organizacdes é que a maioria
concentra os seus esforcos na gestdo da mudanca ao nivel da direcdo e muito pouco na
gestdo da mudanga como um todo. O foco devera sempre ser o de persuadir as pessoas a
exercerem uma posicao que lhes permita efetuar mudancas dentro da organizacao (Kotter,
2017).
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2. Lideranca nas Organizacdes

Dentro das organizacgdes, a semelhanca de outros acontecimentos sociais, a lideranca
é construida mediante a interacdo social. A lideranca surge como resultado das a¢des dos
lideres e dos liderados, compreendendo cumplicidade ou uma negociacao entre ambas as
partes com a finalidade dos lideres passarem a sua experiéncia para os seus liderados
(Smircich & Morgan, 1982).

Este fendbmeno social, tem pelo menos quatro aspetos importantes em organizagdes

que reconhecem os seus lideres:

1. A lideranca € um processo social que é estabelecido essencialmente através da
interac&o;

2. Este fendmeno envolve uma metodologia para definir a realidade da organizagéo
que poderé ser sensivel aos seus liderados;

3. Abrange ligacdes de dependéncia em que os liderados contribuem com as suas
capacidades de trabalho para que o lider consiga tirar o melhor proveito de cada
elemento;

4. Nas organizacdes, a experiéncia daqueles que sdo considerados lideres
representam na sua plenitude papéis formais institucionalizados que s&o

reconhecidos por todos. (Smircich & Morgan, 1982)

A palavra “lideranca” esta intrinsecamente ligada ao cargo de lider, sendo que,
consiste na capacidade de liderar homens, motivando-os a trabalharem para alcancar os
objetivos da organizacdo. Noutro sentido, a lideranca pode ser vista como uma
caracteristica pessoal, como carisma ou a seguranca que transmite aos liderados e 0s
conhecimentos e metodologias de trabalho, para melhor servir a organizacdo, ou seja,

fundamenta-se na visao e valores da propria pessoa (Gaspar & Portasio, 2009).

A lideranca consiste na capacidade de influenciar os respetivos liderados em
diferentes situacfes e contextos onde a comunicacgao é vista como um guia para que 0s
colaboradores desempenhem as suas fun¢ées como o lider idealiza. A comunicacéo do
lider funciona como uma orientacdo, estimulando o comprometimento dos individuos,
conduzindo-os a que tenham um bom desempenho, gerando resultados positivos para a

organizacdo (Arruda & Evangelina, 2010).
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De outro ponto de vista, a lideranca consiste na capacidade de um individuo de
persuadir um grupo de pessoas, ou seja, agir de forma a que consiga modificar o
comportamento do grupo de forma intencional com vista a obtencdo de resultados

organizacionais (Pereira, 2014).

No geral, a lideranca é considerada como uma capacidade de criar técnicas e

estratégias para que a sua equipa consiga atingir os objetivos que Ihes sdo impostos.

E importante ressaltar alguns aspetos que fazem parte dos conceitos de lideranca tais

como:

e E necessério estabelecer o processo de influéncia sobre os colaboradores;
e A influéncia que é exercida para coordenar as funcdes que sdo executadas por
cada um;

e Estimular a motivagdo de cada um para desempenhar tarefas mais exigentes.

Estes aspetos apresentam uma definicdo de causa-efeito em que a lideranca dentro da
organizagdo é vista como uma metodologia para atingir uma meta ou objetivos

organizacionais.

Existem muitos conceitos de lideranca que, de forma generalizada, todos
compreendem palavras-chave como: “trabalho de grupo”, “influenciar pessoas” e “atingir
resultados”. John Maxwell (2008) considera o conceito de lideranga muito mais amplo

consistindo nos pontos chaves abaixo indicadas:

e Disposta a assumir riscos;

e Que pretende marcar pela diferenca;

e Que se sente incomodada pelo estado atual da organizacéo;
e Que assume as responsabilidades;

e Que esta do lado da solucdo;

e Destaca-se no meio do seu grupo;

e Inspira e motiva as pessoas em seu redor.

Antigamente, a lideranga era vista como um instrumento de comando dentro das
organizacOes militares, que, por norma, conseguiam dividir as tarefas e fungdes de uma
forma mais organizada e que foi passado para as organiza¢des como as conhecemos hoje.
Podemos dizer que a lideranca sempre existiu, direta ou indiretamente, dentro das
organizagOes. Esta é exercida de maneira intencional por parte da pessoa responsavel por
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liderar. E fundamental que as ideias do lider sejam adotadas e correspondidas pelos
liderados, ou seja, ndo existem lideres ou liderancas sem seguidores. No geral, é
importante que um lider se preocupe com as relagdes humanas dentro da organizacéo.
Quando a organizacdo planeia convidar alguém para desempenhar um cargo de lideranca
€ necessario ter em conta que a comunicacdo adotada deve ser feita de forma racional e
emocional. Para isso, é essencial que a pessoa que ird desempenhar essa funcéo tenha
conhecimento e um perfil que encaixe no cargo, caso contrario, a organizagdo podera sair
prejudicada. Constate-se que o lider é essencial para um melhor desempenho dos
colaboradores e para 0 aumento da produtividade da organizacdo (Gaspar & Portasio,
2009).

No entanto, existem organizacdes em que o lider ndo esta previsto na estrutura
hierarquica, nesse sentido, a pessoa que é reconhecida como um lider é a que se eleva
acima da estrutura formal e que mantém a sua equipa organizada. Para que isso seja
possivel, é necessario haver pessoas envolvidas e preparadas para aplicar, em prol da

organizacao, as suas capacidades (Smircich & Morgan, 1982).
Defendido por Fiedler (1965) um ambiente organizacional deve ser constituido:

e Através das boas relacdes entre os lideres e os seus liderados;
e Através da execucdo de tarefas bem estruturadas e organizadas;
e Através da capacidade de os lideres conseguirem influenciar através da sua

comunicagéo.

Na ética de Tannenbaum e Schmidt citado por Faria & Meneghetti (2011), é possivel
construir um ambiente de trabalho positivo através do préprio lider, dos colaboradores e

pela situagdo em si, tais como:

e Lider: A sua postura é influenciada pelos seus valores, caracteristicas,
conhecimento, experiéncias e a sua formacao;

e Colaboradores: As suas caracteristicas influenciam diretamente qual o estilo de

lideranca é que o lider devera adotar;
e Situagdo: o ambiente organizacional influéncia a forma como as funcdes e tarefas

sdo desempenhadas.

Nem tudo nas organizagdes ocorre de forma planeada, contudo, o lider para gerir 0s

conflitos que véo surgindo, ndo se pode esquecer que 0S Seus problemas pessoais e 0s
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seus sentimentos, podem influenciar as suas tomadas de decisdo. Por conseguinte, o lider
deve possuir bom senso, bem como se autocriticar e refletir sobre as decisdes que tomou.
Os proéprios lideres também cometem erros e, por vezes, o grupo pode ficar frustrado com
algumas decisdes. Alguns grupos acham que os seus lideres sdo pessoas perfeitas e que
tomam sempre decisdes corretas, mas ndo € verdade. O lider, ao mesmo tempo, é um
gestor de conflitos e ele precisa de, constantemente, estar a reavaliar o seu papel e
aperfeigoar as suas capacidades para aprimorar as relagbes com os seus liderados. A
expectativa do grupo esta diretamente ligada a aceitacdo das suas decisfes. Ainda assim,
o lider podera ndo conseguir corresponder a essas expectativas e a sua lideranca passara
a ser questionada e, consequentemente, o grupo podera ficar insatisfeito com as suas
decisfes. Caso isso seja recorrente, 0s colaboradores irdo procurar uma nova lideranca
que corresponda as suas necessidades. E um facto dizer-se que um lider é lider devido
aos colaboradores o verem como tal. Quando isso deixar de acontecer e 0 grupo comecar
a boicotar e a prejudicar o bom funcionamento do trabalho, mesmo que a dire¢éo confie
no trabalho do lider, ele poderé ser convidado a desempenhar outras funcdes (Faria &
Meneghetti, 2011).

O lider, através da comunicacdo, tem a capacidade de exercer influéncia no seu grupo
para os levar a fazer aquilo que o lider deseja, mostrando-lhes as oportunidades para se
desenvolverem profissionalmente e pessoalmente. O lider tem a responsabilidade de
ajudar os liderados nao sé na sua vida profissional, como também na sua vida pessoal,
porque desenvolver o crescimento dos colaboradores promove também o crescimento da

organizacédo (Voigtlaender, Beiler, & Walkowski, 2011).

As funcbes do lider dentro da organizacdo sdo voltadas para melhorar o
desempenho da sua equipa. Sdo os que comunicam os valores da organizac¢ao, ouvem as
preocupac0es e sugestdes de melhoria dos colaboradores, defendendo sempre a cultura e

visdo da organizacdo (Arruda & Evangelina, 2010).

Por outro lado, a funcdo de um lider passa essencialmente, por meio da delegacéo
de funcges, fornecer incentivos e recursos para os seus liderados e confiar que eles

utilizem essas ferramentas com responsabilidade (Marion & Uhl-Bien, 2001).

No entanto, as principais fun¢fes de um lider passam por promover a mudanca
estabelecendo a direcdo estratégica da organizacdo, comunicar quais sdo as metas e

motivar a equipa para que os objetivos sejam cumpridos. Ou seja, o foco principal centra-
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se na necessidade da organizacdo e ndo nas necessidades de cada colaborador (Arruda &
Evangelina, 2010).

O lider tem como caracteristicas a protecdo da sua equipa tendo em conta as
condicBes de trabalho, as tarefas que sdo atribuidas, os riscos do trabalho
independentemente dos impactos negativos (Faria & Meneghetti, 2011).

Dentro da organizacdo, os colaboradores ndo estdo ligados a organizagdo, mas
sim, estdo ligadas as pessoas com quem falam, a quem apresentam as suas ideias e a quem
os ouve. O lider precisa de conhecer muito bem a sua organizagdo, mas também conhecer

0s seus liderados (Arruda & Evangelina, 2010).

De preferéncia, através da comunicacdo, o lider devera inspirar a confianga dos
colaboradores para o desenvolvimento das suas capacidades e o desenvolvimento de
relaces mutuamente benéficas e ainda, criar um processo de aprendizagem continua
entre todos, para que se possibilite a partilha de conhecimentos. Ouvir, conversar,
conviver, proporciona um ambiente favordvel ao dialogo, & liberdade de expresséo,
respeitando sempre a diferenca das pessoas. Um aspeto bastante relevante dentro das
organizacgoes € quando um lider é capaz de motivar as pessoas que integram o seu grupo,
conseguindo reverter situacdes desfavoraveis e, consequentemente, conseguir atingir as
mudancas necessarias para conquistar o resultado pretendido (Arruda & Evangelina,
2010).

De acordo com Valskov & Fitzpatrick (2014) as principais areas que a lideranca se

deve focar para conseguir o empenhamento dos seus liderados sao:

e Ter bom senso nos momentos do trabalho;

e Estimular a equipa para alcancar os objetivos;

e Estimular a equipa a olhar para os problemas de uma forma diferente promovendo
a criatividade na sua resolucao;

e Dedicar tempo para conversar com algumas pessoas individualmente e perceber

quais sdo as dificuldades no seu trabalho.
Os liderados, por conseguinte, desejam:

e Serem motivados e inspirados;
e Que alguém lhes dé motivos para irem trabalhar;

e Ter asensacdo de que fazem parte da organizacao.
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Se o lider deseja causar impacto na organizacdo, nomeadamente nos seus liderados é
necessario entender como é que eles pensam e ouvem as suas ideias (Valskov &
Fitzpatrick, 2014).

Para um lider, a comunicacéo faz parte do seu trabalho e ndo algo para ser descartado
para 0 departamento de comunicacdo, essa € a sua principal responsabilidade. Nas
organizacOes é muito dificil encontramos um lider que diga que a comunicacdo néo esta
no topo das prioridades. Aprender a comunicar de forma eficiente € primordial para que
a equipa se desenvolva e se conectem seguindo a visao do lider, porque se o lider falha
na comunicacdo, toda a equipa também falha. As organizagdes onde existem lideres que
sdo comunicativos, interessados e preocupados com as suas equipas, por norma trabalham
mais e produzem melhores resultados para a organizacdo. Os colaboradores sao
influenciados pela comunicacgéo dos seus lideres. Se confiarem no lider, eles irdo aceitar
a visdo da organizacdo e irdo responder de forma positiva. Se a comunicagéo for fraca,
leva a que os colaboradores tenham um fraco desempenho. O papel do lider é fundamental
para aconselhar, apoiar, conquistar a confianga e empenho dos colaboradores (Valskov &
Fitzpatrick, 2014).
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3. Tipos de Lideranca

Os estudos sobre os tipos de lideranca tém explorado a compreensao relativa aos
tracos pessoais dos lideres e também ao tipo de situacdes em que lideram e de que forma
o0 fazem (Smircich & Morgan, 1982).

Falando um pouco sobre teorias que estudam a lideranca, podemos aferir que existem
estudos sobre os tracos da personalidade e os estilos de comportamento do lider. Os
estudos sobre os tragos da personalidade s&o importantes para aferir quais sao 0s tragos
de personalidade gerais que diferenciam as pessoas que tém e as que néo tém aptiddo para
liderar. Os exemplos de personalidades que os autores mais estudam sao os fatores fisicos
e as habilidades de persuasdo, nomeadamente a sua autoconfianca, a sua capacidade de
socializar, controlo emocional, fluéncia verbal, entre outros tragos. Para o desempenho
da lideranca é essencial determinado tipo de personalidade, no entanto, cumpre-nos
referir que, apesar da personalidade do lider ser relevante, ndo garante o sucesso (Marion
& Uhl-Bien, 2001).

Olhando para os diversos niveis de lideranca podemos constatar que a lideranca
de topo, por norma, requer iniciativa na criacdo e mudanca das estruturas, ou seja, o lider
devera ter carisma e visdo sistémica. Na lideranca intermédia é requerido capacidade ao
nivel das ligacOes, e por Gltimo, na lideranga de base é requerido que o lider utilize a
estrutura para gerir as competéncias técnicas dos liderados. A lideranca envolve variaveis
como o poder, autoridade, caracteristicas pessoais, inter-relacdes, necessidade de atingir
0s objetivos, entre outros. As caracteristicas do lider passam pela visdo sistémica, paixao,
integridade (autoconhecimento, sinceridade e maturidade), curiosidade e audacia (Arruda
& Evangelina, 2010).

Os lideres deverdo ter a capacidade de expressar 0s seus pensamentos de forma
decisiva, clara e precisa, e a0 mesmo tempo ouvir, respeitar e confiar nas opinides dos
outros, de forma a manter uma troca continua e direta de informagGes com o0s
colaboradores, beneficiando assim a organizacéo (Weiler, 2010). Os lideres também tém
a capacidade de identificar e priorizar aquilo que é de maior importancia para 0s seus
liderados (Faria & Meneghetti, 2011).

E importante ressaltar que a lideranca € intrinseca da propria pessoa e com as suas
capacidades que partilha com o grupo consegue produzir resultados nos mais diversos

contextos. Um verdadeiro lider ird levar sempre a sua equipa a atingir os objetivos da
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organizacdo da melhor maneira, com maior eficiéncia e eficacia possivel, mantendo

sempre a sua equipa motivada (Gaspar & Portésio, 2009).

Os estilos de comportamento do lider dizem respeito ao estilo para liderar, nesse

sentido, os trés estilos de lideranca que definem o comportamento do lider s&o:

Estilo Autoritario

O estilo autoritario consiste no uso do poder para controlar as agdes e reagdes dos
liderados face ao desempenho das suas fungdes. O lider que utiliza este estilo faz ameacas
e pressao sobre os colaboradores para evitar que eles se dispersem face aquilo que sdo os
padrdes da organizacdo. O lado positivo deste estilo de lideranca é que quando ha entrada
de novos colaboradores na organizacdo pode disciplind-los dentro daquilo que séo as
normas da organizacdo. No que toca aos pontos negativos, este estilo possui como
caracteristica principal ser o centro das aten¢des, impondo as suas decisdes de forma
autoritaria, fazendo sem a consulta dos seus liderados o que torna o ambiente de trabalho

tenso e com pouca iniciativa.

Estilo Democratico

Ao contrario do estilo autocratico, o lider j& ndo exerce tanto controlo sobre os
seus liderados e a proximidade entre eles € mais frequente. As caracteristicas mais
comuns deste estilo sdo os interesses matuos entre a organizacgdo e os seus liderados. O
lider pede conselhos a sua equipa passando assim alguma responsabilidade para cada um

e também transmitindo confianca na sua equipa promovendo a motivacao.

Estilo Liberal ou laissez-faire

Este estilo de lideranca é o oposto do estilo autoritario uma vez que as tarefas e
funcBes dos colaboradores sdo definidos por eles préprios, no entanto, € importante
ressalvar que os colaboradores precisam ter um alto grau de maturidade e
responsabilidade uma vez que eles terdo liberdade e iniciativa para executarem as tarefas.
Este tipo de lideranca bem aplicado, faz com que os colaboradores se sintam importantes
e motivados (Marion & Uhl-Bien, 2001).

Resumindo, na lideranga autoritaria, o lider define como ir4 abordar uma
determinada situacdo sem qualquer opinido do grupo. Na lideranca democrética, o lider
discute com a sua equipa como irdo abordar uma determinada situacdo e na lideranca

liberal é dada liberdade total & equipa para determinar a execucdo das tarefas. Apés a
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explicacdo dos estilos de lideranca, existem autores que tentam abordar a questdo do
melhor estilo de lideranca e é isso mesmo que iremos abordar de seguida. Para alguns
autores, agir de acordo com a situagdo é a melhor lideranca, a chamada lideranca
situacional. A lideranca situacional tem como objetivo a combinacdo de comportamentos

para influenciar o seu grupo (Pereira, 2014).

O lider pode também adotar o papel de visionario que consiste num individuo
capaz de motivar a sua equipa a reverter situacfes desafiantes para a organizacao e ao
mesmo tempo conseguir atingir as mudancas necessarias para cumprir os objetivos
(Pereira, 2014).

Lideres visionarios sdo cada vez mais valorizados pela sua capacidade de
adaptacéo e da visualizacdo de oportunidades que vao aparecendo ao longo do tempo.
Este tipo de lider é fundamental para o desenvolvimento e sobrevivéncia das
organizag0es, sendo capaz de ver onde estdo as oportunidades, realizar adaptacdes no seu
trabalho e dos seus liderados, promovendo as mudancas necessarias, com a finalidade de
desenvolver, crescer e melhorar a organizacdo (Voigtlaender, Beiler, & Walkowski,
2011).

De outra perspetiva, também existe a auto lideranca onde é tida em conta a
capacidade dos proprios colaboradores se motivarem a si mesmos para executarem as
tarefas que trazem melhores recompensas e de reconhecer as tarefas que néo sdo téo

atraentes, mas que as tém de executar (Faria & Meneghetti, 2011).

Alguns autores defendem a auto lideranga por envolver um baixo papel no
controlo dos colaboradores aumentando assim a responsabilidade a ser delegada para

guem esta na base da hierarquia organizacional (Marion & Uhl-Bien, 2001).

O estilo de lideranga é o processo com que o lider lida com a sua equipa (Pereira,
2014). No mundo das organizagOes é fundamental que os lideres utilizem o bom senso
para adotarem um estilo para cada situacdo, para que se consiga atingir bons resultados e
é isso que faz a diferenca entre um bom ou um mau lider. No fundo, néo existe um estilo
de lideranga certo, ha sim, a possibilidade do lider utilizar os trés estilos para cada tarefa

e adaptar a cada pessoa ou situacdo (Gaspar & Portasio, 2009).

Adotar diferentes tipos de lideranga faz com que se desenvolva da melhor maneira

as capacidades dos colaboradores que se predispbem em ter os melhores e maiores
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desempenhos fazendo com que a organizacédo seja bem-sucedida (Arruda & Evangelina,
2010).

A figura do lider dentro de um grupo deve ser aceite e do conhecimento de todos.
Isso é fundamental para que as atividades que forem propostas a equipa sejam realizadas
da melhor maneira possivel com vista a realizar os objetivos definidos (Faria &
Meneghetti, 2011). Existe também o lider transformacional, que através das suas
experiéncias e visdes, motiva a equipa para conseguirem ter um impacto positivo na
organizacdo. Para que isso seja possivel, este tipo de lider exerce influéncia ao nivel da
realizacdo pessoal da sua equipa e a0 mesmo tempo da organizagéo, apelando a parte
sentimental para a execucédo das tarefas (Faria & Meneghetti, 2011).

Alguns conceitos da lideranca transformacional:

1. Aumenta a percecdo do liderado em aceitar os objetivos da organizacéo;

2. Estimula os seus liderados a tornar os interesses da organizacao nos seus proprios
interesses;

3. Coloca as necessidades das organizacbes como se fossem necessidades dos

préprios colaboradores (Smircich & Morgan, 1982).

Os lideres que séo eficazes alcangcam a transformacdo da maneira como atuam perante
a crise, moldam as expetativas dos envolvidos, a maneira como fazem a distribuicéo de
prémios, como lidam com a selecdo do pessoal, isto tudo faz com que se desenvolva uma
visdo para a organizacdo que visa 0 comprometimento e confianca entre toda a equipa

facilitando a aprendizagem (Marion & Uhl-Bien, 2001).

Através da comunicacdo, os lideres precisam de desempenhar bem o seu papel
para que a sua equipa se sinta motivada e conseguirem tirar 0 maximo partido das suas

potencialidades (Pereira, 2014).

Dar feedback € uma forma do lider usar a sua criatividade e a0 mesmo tempo
melhorar a comunicagdo com os liderados, partilhando a sua vis&o relativamente ao seu
desempenho (Pereira, 2014). Dentro da organizacao, é necessario que os colaboradores
saibam aquilo que estdo a fazer bem ou a fazer mal, para que os trabalhos sejam
melhorados ao longo do tempo. Este feedback permite aos colaboradores falar sobre o seu

préprio desempenho (Voigtlaender, Beiler, & Walkowski, 2011).
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Para que um lider esteja apto a passar por diversas situacdes, ele terd de utilizar
diferentes estilos de acordo com os diferentes cenérios que a organizacao esta a atravessar
ou das diferentes necessidades dos colaboradores (Arruda & Evangelina, 2010).

A comunicacdo dentro da organizacdo é fundamental para permitir que haja
confianga e respeito entre todos. Partilha de informacéo entre lider e liderados é essencial
para eles estarem informados daquilo que se passa na organizacao, estabelecendo assim
um maior nivel de confianca e respeito. Quando se planeia alguma alteracdo ou mudanca,
é fundamental que o lider comunique com a sua equipa para que as novidades ndo sejam

transmitidas por terceiros (Voigtlaender, Beiler, & Walkowski, 2011).
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4. Papel dos Lideres na Gestdo de Mudanca

Na gestdo dos processos de mudanca o papel do lider é reconhecer o0 quanto pode
influenciar e gerir todas as situacdes de uma forma construtiva (Smircich & Morgan,
1982).

Covey destaca o papel do lider no seculo XXI afirmando que o lider ndo é para gerir
a mudanca, mas sim, guiar a organizacao a criar o seu proprio futuro dentro de um
ambiente organizacional que esta em constante mudanga, ou seja, liderar a mudanca
(Pereira, 2014).

E importante que o lider esteja presente, porque quanto maior for a mudanca, mais
0 lider tem um papel fundamental, para que os processos sejam feitos de forma
organizada, ou, caso contrario, poderd ocorrer frequentes agitacbes e mudancas
repentinas no ambiente de trabalho. O lider é o responsavel por um grupo de pessoas, ou
seja, se ndo houver um grupo, ndo existe necessidade de haver um lider. Nas
organizacdes, 0s processos de mudanca tém o seu foco nas atividades relacionadas a
percecdo, a implementacdo e andlise da mudanca em prol da organizacdo. Por vezes,
encontra-se no lider a capacidade de comunicacdo promovendo o relacionamento entre
ele e a sua equipa, influenciando-os em situacfes que possam promover a mudanca da

organizacdo (Arruda & Evangelina, 2010).

Numa organizacdo, o lider, mais que ninguém, necessita de dispor de multiplas
competéncias tais como: compreender a mudanca; aptiddo para a criacdo de estratégias;
definir objetivos. O objetivo é conseguir implementar a mudanga organizacional e
adaptar-se a imprevisibilidade. Quanto mais réapido isso for possivel, mais eficaz é a
organizagdo na reacdo e adaptacdo as mudancas, assegurando o seu sucesso. Para que o
lider tenha sucesso, é fundamental fomentar a comunicacao entre os liderados e, sendo
ele o centro das tomadas de decisao, € essencial que tenha em conta as ideias e contributos
da sua equipa (Pereira, 2014).

Os processos e as ligagcdes humanas mudam constantemente e a velocidade da recolha
de informacOes e da tomada de decisdes, com o passar do tempo, tém adotado novas
metodologias. A diferenca relativamente as mudancas no passado ¢ a velocidade com que

estas ocorrem e a forma como Ihes damos resposta (Cunha, 2017).
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A gestdo da mudanga, geralmente, é definida através de um conjunto de estruturas,
processos, ferramentas e habilidades, para o planeamento e execucdo de agdes. O lider
vai-se adaptando a medida que o tempo passa e fornece varias formas de ajudar a sua
equipa a adaptar-se ao seu método de trabalho. A combinacdo desses fatores torna a
mudanca bem-sucedida. A importancia da lideranca ndo é apenas determinar a
necessidade de mudanca, mas também orientar as pessoas. Os lideres, nos processos de
mudanca, devem estar preparados para mudar a velocidade que a organizacdo pretende.
A sua participacdo na mudanca compreende uma forma de prever a necessidade de
mudanca organizacional, prever eventuais problemas e antecipa-los da melhor maneira.
A dificuldade em separar 0s interesses pessoais e organizacionais é a principal barreira
para a compreensdo do lider sobre o que pode ser mudado, como mudar e os julgamentos

feitos pelos membros da sua equipa (Souza, et al., 2016).

O comportamento do lider no processo de mudanga organizacional € um dos fatores
que afetam a resposta dos colaboradores a mudanca, afeta o sentimento de medo, os
mecanismos de defesa e até mesmo a capacidade de se adaptarem as mudancas. Existe
resisténcia em diversas circunstancias que se manifesta em comportamentos, sendo
demonstrada com o abrandar do ritmo de trabalho e reducgéo deliberada da qualidade do
trabalho. E necessario que a equipa tenha a nogio que as mudancas podem ser benéficas
para trabalharem num objetivo comum. No entanto, em determinadas situaces 0s
colaboradores podem-se manter neutros porque ainda nao formaram uma opiniao e, neste
caso, optam por ndo reagir as mudancas iniciadas ou implementadas pela organizacao.
Segundo os autores Van Dyck, Ulrich e Tissington citado por Policarpo e& Borges (2016)
muitas organizacfes ndo conseguem cumprir com a implementacdo dos seus processos
de mudanca porque o estilo de lideranca escolhido pelos seus lideres é baseado em
pressupostos técnicos e ignora a influéncia de fatores humanos. Considerando que ha uma
transicdo de uma situacdo conhecida para uma situacdo desconhecida no processo de
mudanca, devemos ter em consideragdo que a eficicia na implementacéo esta relacionada
ao comportamento de aceitagdo de mudanga dos préprios colaboradores (Policarpo &
Borges, 2016).

Os lideres precisam definir a formacdo para os colaboradores, para que, no futuro,
eles desenvolvam skills para ajudar a organizacdo a ultrapassar os seus desafios. Para
alguns, estes desafios sdo vistos como uma oportunidade real de crescimento, pois veem

essa situacdo como um desafio profissional e como uma oportunidade de formar os
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colaboradores a tomarem melhores decisdes. Colaboradores cansados e sem motivagédo
fazem com que os lideres gastem mais energia para os motivar. Além disso, como parte
do papel do lider, por vezes é necessario assumir certas posicoes de lideranca que ndo
estdo previstas. As medidas que sdo aplicadas em tempos de crise tém em consideragédo
um aspeto basico muito importante que consiste na comunicacdo entre lideres e
colaboradores, considerado um dos aspetos mais importantes, por isso é fundamental que
sejam claras (Cunha, 2017).

A comunicacdo interna pode e deve apoiar os lideres a terem ferramentas que 0s
ajudem a gerir a sua equipa a tomar decisdes. Para complementar o processo de confianca,
transparéncia e comprometimento, recomenda-se que o lider relna toda a equipe e

estabeleca um dialogo aberto (Cunha, 2017).

Ser transparente, honesto e deixar os funcionarios compreenderem as suas
responsabilidades, o seu papel e o que se espera deles, promove com que se Sintam pecas

fundamentais para a implementacdo da mudanca (Souza, et al., 2016).

Os estilos de lideranga variam, com base na estratégia e na coragem definidas pela
empresa. A mensagem final aos funcionarios deve ser abrangente e Unica. O papel do
lider passa por transmitir informacoes claras, eficazes e seguras para que 0s “seguidores”
possam assumir com seguranca as suas respetivas funcfes e minimizar o ruido e a
resisténcia (Cunha, 2017).

Os lideres precisam, cada vez mais, de novas habilidades para que possam identificar
as necessidades na pratica, de envolver a equipa e realmente impulsionar a mudanca
organizacional. Portanto, o papel do lider no processo de mudanca organizacional €
causar impacto positivo em todas as etapas do processo. Um lider deve ser alguém que
pode fazer mudancas e determinar o que deve ser feito, como por exemplo: O que €?
Quais mudancas devem ser feitas primeiro? Como devem ser alteradas? Quem é mais
adequado para o processo de mudanca? Quais as tecnologias e estruturas devem ser
utilizadas? Antecipar as mudancas é dificil sem a intervencdo do lider pois, no futuro,
pode-se tornar um problema que precisa ser resolvido posteriormente (Souza, et al.,
2016).

O comprometimento, a responsabilidade e confianca no lider, sdo essenciais no

processo de mudanga. Os colaboradores podem promover ou resistir as dificuldades, e
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por esse motivo € importante que os lideres saibam ouvir e respeitar as opinides dos

colaboradores (Bressan, 2010).

Os lideres precisam de orientar as pessoas durante a turbuléncia das mudancas
organizacionais, compreendé-las e fornecer ajuda ao longo do caminho (Cerretto &
Teixeira, 2021).

Os papeéis dos lideres nos processos de gestdo de mudanca devem passar pelos

seguintes comportamentos:

e Aceitar as perdas: o lider precisa reconhecer o que esta a correr mal e perceber o
que faz parte do processo.

e Compensar perdas: Com as mudancas organizacionais a organizacao perde e
ganha em alguns aspetos. E necessario ter isso em mente, porque perder e ganhar
faz parte desse processo.

e Informar: Repetir informagfes importantes sempre que necessario.

e Respeitar o passado: Usar o passado como experiéncia para ndo se cometer 0s
mesmos erros no futuro.

e Explicar o que é importante: Pessoas inseridas em processos de mudanca tém
"memorias seletivas”" dos bons tempos, como se estivessem estaveis, sem se
lembrar que a mudanca acontece naquele momento. Os lideres devem mostrar
como fazer o trabalho para garantir a continuidade das coisas que realmente
importam.

e Reconhecer as dificuldades: Nos processos de mudanca existem fases que exigem
mais esforco e o papel do lider passa por provar que essa é uma fase normal e que
faz parte do processo.

e Mostrar 0 lado positivo: Nas dificuldades também existe um lado positivo que o
lider tera de mostrar aos seus colaboradores para 0s motivar.

e Criar sistemas temporarios: Criar este tipo de sistema de curto prazo permite
ajudar os colaboradores a aceitarem e visualizarem a mudanca de forma positiva
e ndo de forma téo radical.

o Fortalecer relagbes dentro do grupo: A comunicagédo dentro de um grupo ajuda a
enfrentar a mudancga da melhor maneira e ajuda-os a fortalecer as relagcdes dentro

da equipa.
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Utilizar uma equipa de gestdo da mudanca: Ter uma equipa ou alguém disponivel
para monitorizar as mudancas focando-se no cumprimento do planeamento e na
comunicacgdo dentro da equipa, permitindo ir corrigindo informacfes que estéo
incorretas sendo uma forma importante para o desenvolvimento do processo de
gestdo da mudanca.

Ser criativo: Propor soluc@es criativas para a implementacdo das mudancas e ter
em conta as ideias dos colaboradores tornando 0 processo menos penoso para
quem executa.

Compreender: Para a maioria das pessoas, a mudanca assusta-as porque reacende
0 medo daqguele processo ndo funcionar, entdo o lider tem o papel de os fazer ver
que também isto faz parte do processo.

Definir um propésito: O propésito da mudanca deve ser esclarecido para que todos
entendam o motivo do processo de mudanca.

Elaborar uma visdo: Todos devem saber o propésito do processo, usar imagens
COMm recursos visuais ou visitar empresas que seguem a mesma abordagem que a
organizacdo pretende implementar.

Criar um plano: Incluir as etapas para alcancar os objetivos e a comunicacao a ser
utilizada expressa em forma de diagrama. Este plano deve ser detalhado,
especificando as mudancas ao nivel individual ao invés de mudancas ao nivel
coletivo, focando no processo ao invés do resultado e monitorizar gradualmente a
mudancgas.

Definir um papel: O papel do lider tem como objetivo promover da melhor
maneira 0 processo de mudanca das pessoas que séo afetadas (Cerretto & Teixeira,
2021).

A importancia da comunicacao no processo de mudanca é muito importante, pois ela

permite ser concluida de forma eficiente pelas pessoas envolvidas. Mudancas dramaticas

podem afetar as motivacfes dos colaboradores, exigindo que os lideres superem as

dificuldades que advém dos processos. A importancia dos lideres e seu papel nas

organizacOes e fundamental (Cerretto & Teixeira, 2021).

A mudanga requer uma visdo diferente por parte dos lideres, pois precisam de

entender que esta € necessaria para alcancar os resultados desejados pela organizagéo
(Xavier & Dornelas, 2006).
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Adaptar a cultura da organizacdo ao ambiente de mudanca por meio da comunicagéo

do lider desenvolve e mantém uma cultura favoravel a mudancas. Kotter descreve oito

etapas para tornar a cultura organizacional® um motor de mudanca ao invés de um

obstaculo, das quais:

1.

© 0k~ N

Analisar objetivamente a direcdo e desenvolvimento que a organizagédo pretende
alcancar;

Desenvolver a coesdo de grupo;

Desenvolver a estratégia e visao da organizacao;

Comunicar essas estratégias e visao aos colaboradores;

Delegar tarefas e dar poder de decisao as equipas;

Mostrar pequenos resultados no curto prazo para favorecer a motivacdo dos
colaboradores para conseguirem ver o resultado do seu trabalho;

Consolidar a credibilidade dos passos que sdo dados com sucesso, que vao sendo
implementados para motivar a producdo de mais mudancas;

Institucionalizar os passos acima referidos numa nova cultura organizacional,
adaptando-a as mudancas que irdo ser implementadas pela organizacao
(Vendramini, 2000).

Fazer com que os lideres facam um bom trabalho de comunicacdo promove a

construcdo de compromisso com as atividades que os colaboradores desempenham,

aumenta o seu empenhamento nas tarefas e faz com que apoiem em questdes de mudanca.

Constatamos que a forma como o lider comunica com os seus liderados afeta diretamente

a produtividade e eficiéncia da organizacdo (Valskov & Fitzpatrick, 2014).

5 Consiste num conjunto de principios e valores essenciais partilhados pela maioria dos membros que
compdem a organizacdo (Motta, 2002).
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CAPITULO 3 - Metodologia de Investigagio

A metodologia de investigacdo por norma € escolhida tendo em conta aquilo que o
autor pretende alcangar e pelo que ele acredita ser uma investigacdo relevante a ser
estudada. A abordagem qualitativa fornece ferramentas poderosas para melhor
compreender as relagdes sociais, no entanto, nem todas as questdes de pesquisa requerem
uma abordagem qualitativa. Idealmente, este tipo de pesquisa ajuda a entender algo que
podera ser bastante complexo. Contudo, a relevancia das respostas obtidas através da
pesquisa estard sempre dependente do estudo feito pelos investigadores ou que se
aprofunde os conhecimentos sobre um determinado assunto. Isso significa que devemos

olhar para as coisas de diferentes pontos de vista (Daymon & Holloway, 2011).

A metodologia de investigacdo € um conjunto de métodos e procedimentos técnicos
usados para formular e resolver problemas objetivos para a aquisicdo de conhecimento

de forma resumida (Rodrigues, 2007).

Deste modo, 0 presente capitulo tem como principal objetivo apresentar 0 processo

metodoldgico adotado para dar resposta a pergunta de partida delineada.

O objeto de estudo foca-se num campo complexo de investigacdo, tendo em conta, o
entendimento dos diversos pontos de vista de um ou mais assuntos, e, em seguida,
apresentar perspetivas que descrevam um campo especifico de experiéncia e depois
reconstruir a razdo subjetiva ou o propdsito da atividade para explicar o comportamento

humano.

Este trabalho de investigacéo ira foca-se, mais concretamente, na elaboracdo de um
estudo de caso sobre como os lideres comunicaram com os utilizadores durante a
implementacdo na Marinha do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional
(SIGDN), mais especificamente no modulo de Recursos Humanos. Com este
procedimento supde-se que se possa conhecer 0 modo como foi comunicado e qual foi o
papel dos lideres durante a introducdo do SIGDN por forma a fazer face & mudanca que
ocorreu na Marinha com a implementacdo deste novo sistema no dia-a-dia de trabalho

dos utilizadores.

O valor da investigacdo qualitativa esta na capacidade de conduzir varias interacdes

por um determinado periodo para revelar, em profundidade, as dimensdes e interagdes de
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comunicacdo das pessoas relacionadas a comunicacdo estratégica, profissional e
administrativa. Abordar as metodologias qualitativas da investigacdo tém uma forte
componente socio-antropolégica, pois, s6 assim é que se explica e compreende as
intencdes sociais necessarias para realcar os detalhes dos contextos pesquisados. O
conhecimento das caracteristicas destas metodologias ajuda a determinar e a relativizar o
seu impacto que produzem na investigacdo social e a moldar o processo de investigagéo
(Silva E. , 2013). No caso do presente trabalho final de Mestrado, o estudo de caso que
iremos elaborar inicialmente vai ser estruturado em torno de um pequeno ndmero de
questdes e objetivos que se referem ao como e ao porqué da investigagdo. E provavel que
questdes como essas encorajem 0 uso de experiéncias dos profissionais e pesquisas
bibliograficas (Ventura, 2007). Inicialmente foi feita uma revisdo bibliogréafica que
permite comparar com outros casos semelhantes, por forma a encontrar uma base de
fundamentacdo tedrica e melhorar o raciocinio reforcando a argumentagédo de quem esta
a descrever o caso. A discussdo permite avaliar os caminhos de como o caso se ird
desenvolver, desde a definicdo dos objetivos, estudar o caso até chegar a uma concluséo

daquilo que se aprendeu com o estudo (Ventura, 2007).

1. Pergunta de Partida

A pergunta de partida representa um aprofundamento de um interesse inicial em
direcdo a uma compreensao mais ampla de um fenémeno, sendo necessario compreender

inicialmente os conceitos relacionados ao tema (Silva E. , 2010).

Contudo, € muito importante a definicdo da questdo de partida de modo que seja
respondida com os recursos disponiveis, através de um plano de pesquisa sélido (Flick,

2005), posto isto, através deste trabalho final de Mestrado, pretende-se compreender:

Durante o processo de implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional (SIGDN), qual foi o papel dos lideres, em termos da comunicacdo interna

adotada na Marinha?
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2. Objetivos de Investigacéo

A finalidade da investigacdo é o resultado que se baseia na pesquisa que realizamos,
geralmente, trata-se de uma proposta para responder a pergunta de partida, ou seja,

procura descrever agdes pormenorizadas de modo a obter uma confirmacao cientifica.

Os objetivos irdo ajudar-nos a responder a questdo de partida. Embora o problema
deva ser levantado de maneira interrogativa, ou seja, 0s objetivos devem-se afirmar e
serem expressos em acdes, como, por exemplo, identificar, avaliar, descrever, verificar
(Santos, 2011).

Os objetivos de investigacdo deste trabalho final de Mestrado, considerando a questao

de partida, sé&o:

e ldentificar qual a estratégia de comunicacdo implementada pela Marinha
para a divulgacdo do SIGDN;

e Compreender qual foi o papel dos lideres no processo de implementacéo
do SIGDN;

e Descrever quais 0s canais de comunicacao utilizados pelos lideres para

transmitir o conhecimento sobre o SIGDN para os utilizadores.

3. Tipo de Investigacdo

A pesquisa qualitativa foca-se naquilo que é explicado e estudado para compreender

a comunicacao e as experiéncias humanas, organizacionais e sociais.

Isso também é alcancado através da interacdo dos investigadores, das diversas
opinides de pessoas dentro de cada contexto e do processo de comunicagéo, incluindo: as
estratégias de persuasdo dos lideres para os utilizadores; interacBes entre as partes
interessadas e os profissionais de comunicagéo da organizacdo que procuram trabalhar
em conjunto; as atividades de tomada de decisdo espontanea; ligagdes criativas dos
colaboradores com a organizacdo; negociacOes interpessoais entre profissionais de
Relagdes Publicas com os meios de comunicagdo social e a ligacdo de colaboracéo entre
0s participantes na pesquisa e os investigadores qualitativos quando estdo a estudar algum

fendmeno.
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Os investigadores defendem especificamente a existéncia de factos que podem ser
apreendidos, testados e percetiveis. Estes factos promovem uma visdo das varias pessoas
envolvidas em determinado estudo, porque isso 0s capacita a realizar observacdes
qualitativas e entrevistas. A investigacdo qualitativa permite-nos explorar as limitacoes e
fronteiras dos contextos da investigacdo. Pelas razdes acima, diversas conclusdes podem
ser retiradas sobre a riqueza descritiva possibilitada pela investigacdo qualitativa (Gama,
2009).

Como objeto de estudo, pretendo estudar a forma como foi comunicada, por parte
dos lideres a implementacdo, em outubro de 2019, do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN) na Marinha Portuguesa, uma instituigdo com mais de 700 anos
de histdria e atuacdo, com uma cultura bem definida e hierarquizada. Ao longo do tempo,
passou e continua a passar por diversos processos de mudanca e 0 mais recente foi a
implementacdo deste sistema complexo e que integra os trés ramos das For¢cas Armadas
Portuguesas. Os lideres nesta organizacdo tém um papel essencial para que esses
processos sejam superados da melhor forma possivel, contribuindo para que os
utilizadores estejam dentro do processo. E crucial que a comunicagdo interna permita a
criacdo de ligacOes positivas com os utilizadores e os seus lideres, criando um sentimento
de que eles efetivamente pertencem a organizacao e que estdo dentro dos processos que
vao ocorrendo e consequentemente, aumentar a sua motivacao e produtividade para que

a organizacao cumpra e atinja os seus objetivos (Raposo, 2017).

3.1 Estudo de Caso
Como foi apresentado anteriormente, a componente empirica desta investigacdo
pretendeu estudar qual foi o papel dos lideres na comunicacdo interna nos processos de

implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional.

Na pesquisa qualitativa, onde sdo utilizados os estudos de caso, esta foca-se nos
processos que nao sdo medidos através de “quantidade” ou frequéncia. Este € um método
de andlise qualitativa que possui um conjunto de elementos de analise de dados que
precisam de ser especificos para que seja possivel compreender na plenitude dos
resultados obtidos (Lenz, 2011).

Esta abordagem € apropriada quando desejamos investigar um ou mais casos em

particular que podem ser claramente identificados como um sistema limitado. Para
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pesquisas deste teor, a busca de informacdo pode ser feita através de diversas fontes, que
normalmente sdo entrevistas, observacdes e analise de documentos. Se estivermos a

considerar diversos casos, é possivel compara-los (Daymon & Holloway, 2011).

Posto isto, a adogédo da metodologia “estudo de caso” considera-se adequada uma vez
que permite a obtencdo de bastante informacéo fidedigna e diferente considerando aquilo
que aconteceu em todo os processos como também a diferentes visdes e contextos em que
ocorreram 0S pProcessos e por norma ndo existe manipulacdo da informacdo (Gomes,
2004).

A metodologia de estudo de caso tem sido tradicionalmente identificada como uma
investigacdo do tipo descritivo e exploratorio, e de facto, boa parte da investigacdo dentro
da organizagdo associada ao método de caso tem sido de natureza exploratéria (Gama,
2009).

4. Recolha de Dados
Num trabalho cientifico, existem alguns instrumentos de recolha de dados principais
nomeadamente: mediante inquérito por entrevistas e a analise documental (Flick, 2013).

4.1 Anélise documental
Certos documentos ou textos sdo criados para fins administrativos ou organizacionais,
tais como e-mails, sites, atas de reunides, relatorios, boletins informativos internos aos
funcionarios, sejam em formato fisico ou digital. Este tipo de documentos consiste em
documentos utilizados para fins de comunicagéo para dentro e para fora da organizacao.
Este tipo de documentos visa reconhecer as suas acdes sociais, realizacdes e interacoes
passadas e presentes. Servem também como fontes de dados que ilustram 0s processos e
aquilo que consideram importante (Daymon & Holloway, 2011).
Estes tipos de documentos sdo importantes para a pesquisa qualitativa porque:
o Geralmente, sdo de fécil acesso e baixo custo;
o Os tipos de informacdo fornecida servem de histérico e como base para
alguma metodologia de trabalho;
o Os documentos tém durabilidade, permitindo, a quem tem acesso, ver a
sequéncia de eventos que ocorreram, podendo fazer uma comparag¢do com as
praticas de comunicacdo e a aceitacdo dos diversos publicos em diferentes

momentos (Daymon & Holloway, 2011).
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Muitas vezes, a analise de documentos torna-se também uma pesquisa bastante
completa, devido a répida coleta de informagdo num curto espaco de tempo. A
necessidade de ver 0s processos ou reconstruir eventos passados e compara-los com 0s
processos atuais permite ter conclusées mais completas e também permite a obtencéo de
dados que poderdo nao estar disponiveis através de observacéo direta. Este método ajuda
a uma melhor interpretacdo dos dados e também a possibilidade de ‘rescrever’ alguns
eventos. Outro beneficio é que permite ao investigador identificar alguns fatores que
levaram a organizacdo a tomar determinadas decisdes ou para terem uma justificacdo do
rumo especifico que foi definido. Em suma, com esta fonte de dados € possivel fazer uma
andlise de um longo periodo devido a estar documentado, algo que normalmente nédo é
viavel através de outro método qualitativo (Daymon & Holloway, 2011).

Face ao exposto, optou-se também por analisar a documentacéo referente ao SIGDN
para perceber o intuito da criacdo do sistema, 0s seus objetivos e quais as mudancas para
a organizacao em termos de metodologias de trabalho dos utilizadores.

A andlise documental permite retirar algumas conclusdes quando correlacionamos
com aquilo que foi dito nas entrevistas. Este tipo de documentacdo € produzido com o
propdsito de quem entra para a organizacao ou de quem esta de fora, possa conseguir
compreender a criacdo do sistema, como também, ficar a conhecer qual o seu objetivo.
De acordo com Flick (2013) a maneira como os documentos séo concebidos fazem parte
da organizacdo e a maneira como eles sdo apresentados influencia diretamente aquilo que
é produzido no proprio documento. Do ponto de vista mais pratico, o primeiro passo €
identificar os documentos relevantes. Quando se usa materiais ja existentes para o estudo,
é possivel poupar tempo na fase de recolha de dados, j& que esta selecdo sera limitada a
partir dos materiais existentes.

Foi possivel ter acesso a uma panoplia de documentos relativos ao SIGDN gue nos
apoiamos para contruir este trabalho, dos quais passo a enumerar:

e Manual “O Mundo SIG”;

e Manual de “Introdugao ao SIG”;

e Manual de “Enquadramento Legal”;
e Manual de “Organizacao Interna”;

e Manual de “Modelo de Governagao”;
e Manual de “Fluxos de Informag¢ao”;

e Manual de “Funcionalidades SIG”;
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e Manual de “Execugao 2014”;

e Manual de “Performance SIG”;

e Manual de “Infraestrutura Tecnoldgica”;
e Manual de “Planeamento”;

e Manual da “Historia do SIG”;

e Alguns documentos técnicos sobre o SIG.

Em termos de comunicacéo, foi analisado a maioria das trocas de e-mails feitas entre
os lideres com os utilizadores; as apresentacdes para dar a conhecer o sistema; as a¢cdes
de formacdo que permitiram uma maior familiarizacdo dos utilizadores com o sistema,
bem como, a oportunidade de ser dado feedback relativamente a eventuais melhorias e
possiveis bugs e a Military Message Handling System (MMHS) para toda a Marinha a

dar conhecimento do inicio dos trabalhos no novo sistema, entre outros.

4.2 Inquérito por entrevistas semiestruturadas

As entrevistas semiestruturadas sdo uma fonte importante na pesquisa de dados e é
uma forma de explorar os diferentes pontos de vista dos entrevistados. E elaborado um
guido de entrevista, no entanto, como sdo envolvidas pessoas em tempo real torna-se
possivel explorar determinado evento tendo em conta as suas experiéncias. O
entrevistador tem o objetivo de extrair informacdo que se adeque aos objetivos da
investigagdo. A principal caracteristica dos inquéritos por entrevista semiestruturada é
que elas séo flexiveis e permitem desenvolver uma compreensdo mais profunda tendo em
conta a percecdo dos entrevistados. Enquanto investigador, existe liberdade para pedir
mais informac&o sobre determinado tema que se ache relevante para a sua investigacédo e
ndo esta limitado por uma lista rigida de questfes preparadas, como é o caso do método
de pesquisa quantitativa. Outra vantagem da realizacdo de entrevistas é que 0s dados que
sdo extraidos estdo inseridos num contexto social especifico. Ou seja, as respostas que
sdo dadas, sdo efetivamente as opinides reais dos entrevistados e tém em conta as suas
proprias experiéncias dentro da organizacdo, ao contrario das pesquisas quantitativas, que
tratam as respostas como se fossem independentes do contexto social. Esta técnica €
adequada quando é desejavel compreender a organizacdo numa determinada situacao,
contexto ou problema (Daymon & Holloway, 2011).

Para as entrevistas semiestruturadas, sdo elaboradas varias questfes que abordam

aquilo que é pretendido na entrevista. Para que isso seja possivel, requer o
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desenvolvimento de um guido de entrevista como forma de orientacdo para o
investigador. Por vezes, neste tipo de entrevistas, os investigadores podem-se desviar da
sequéncia das perguntas inicialmente previstas, ou seja, ndo ficam necessariamente
limitados aquilo que tinham planeado. O objetivo da entrevista é obter a opinido pessoal
do entrevistado sobre um determinado tema. Por esse motivo, as perguntas devem
desencadear um dialogo entre o investigador e o entrevistado. Neste tipo de metodologia
espera-se que o entrevistado responda da forma mais livre e abrangente possivel as

questdes que Ihe sdo colocadas (Flick, 2013).

Para a recolha de dados, foram feitas entrevistas semiestruturadas, tendo como
amostra, 0s principais responsaveis pela implementacdo do SIGDN, nomeadamente o
modulo de Recursos Humanos na Marinha. O guido de entrevista semiestruturadas
especifico para os lideres pode ser consultado no Apéndice 1 “Guido de entrevista —
Lider”. O guido de entrevista para os lideres tem como objetivo perceber de modo geral
como é que foi feita a comunicacdo aos utilizadores relativamente a implementacdo do
SIGDN, seguidamente tenta-se perceber se existiu algum planeamento na forma como foi
comunicado todo o processo e se decorrente desse processo houve alguma dificuldade.
No final, quisemos aferir se existiu alguma estratégia de comunicacao e quais 0s canais
foram utilizados. O guido de entrevista especifico para os utilizadores pode ser consultado
no Apéndice 2 “Guia de entrevista — Utilizadores” que procura perceber de forma geral
como é que os utilizadores receberam a informacédo da implementacdo do SIGDN e que
importancia teve, para este publico, a comunicagdo dos lideres. Os utilizadores
entrevistados, foram escolhidos por conveniéncia. De seguida, buscamos perceber se
houve algum planeamento de comunicacdo e também se houve alguma lacuna que eles
tivessem identificado na comunicacdo. Por fim, quisemos explorar até que ponto foi
importante haver uma pessoa dedicada e responsavel por todo o processo de comunicagao
relativamente & implementagdo do SIGDN.

Antes da realizacdo das entrevistas, foi necessario enderecar um e-mail para o
Gabinete do Chefe do Estado-Maior da Armada a solicitar autorizagdo para as realizar.
Todo este processo, desde o envio do e-mail até estarem concluidas as entrevistas, durou
cerca de 30 dias, ou seja, durante todo o més de agosto de 2021. As entrevistas foram
realizadas nos dias 30, 31 de agosto e 1 de setembro e tiveram uma duracdo media de

cerca de 45 minutos cada.
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Por meio de autorizacdo prévia, atraves da declaracdo de consentimento informado
(consultar apéndice 3), todas as entrevistas foram gravadas e posteriormente transcritas.
Complementando as entrevistas e também para responder a questdo de partida foi também
analisada, como ja foi referido, a documentacéo que gerou a implementacdo do sistema,
bem como, toda a comunicacéo interna feita com os utilizadores de modo a comegarem

a operar com 0 novo sistema.

5. Analise de dados

A analise de dados permite descrever sistematicamente os dados que o investigador
recolheu. Para que isso seja possivel é necessario atribuir aos dados recolhidos algumas
categorias. Por norma, através da investigacao qualitativa € normal que se produza muitos
dados, nomeadamente decorrente das entrevistas. Nesse sentido, quando estamos a
trabalhar com muitos dados é bastante Gtil focarmo-nos apenas naquilo que va ao encontro

com o0s objetivos da investigacao (Schreier, 2012).

A analise dos dados ndo se inicia quando todos os dados sdo recolhidos, no entanto,
este deveria ser um processo continuo ao longo de todo o estudo. Sempre que se
transcreve uma entrevista, o ideal é escrever algumas notas, registar e armazenar
quaisquer dados visuais relevantes ou refletir sobre a experiéncia retirada das entrevistas.
E provavel que durante o processo possam surgir novas ideias o que poderé a levar a uma
nova area de exploracdo. Em pouco tempo, € normal ter ao seu dispor diversas notas,
relatdrios, registos da organizacdo, e-mails, transcri¢ces de entrevistas, entre outros tipos
de informacéo (Daymon & Holloway, 2011).

De modo a analisar os dados que foram recolhidos no decorrer de toda a investigacédo
ird utilizar-se 0 método de andlise coding frame ou codificacdo/categorizacdo que é um
método bastante popular da analise qualitativa de dados. (Schreier, 2012)

5.1 Coding Frame
A codificacdo é como se fosse o inicio da teoria, isto €, quando se comega a codificar
os dados, comegamos tambem a desenvolver uma teoria. Da primeira a ultima entrevista

deve-se analisar constantemente os dados recolhidos. A andlise baseia-se em codificacdo
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e categorizacdo dos dados permitido a transformacao dos dados recolhidos em categorias
e subcategorias (Daymon & Holloway, 2011).

E necessario comparar cada uma das informag@es recolhidas umas com as outras a
procura de semelhancas, diferencas e combinacdes. E fundamental que, para além da
organizacdo dos dados em categorias, se encontre uma relacdo naquilo que foi referido
ao longo do trabalho final de Mestrado com os dados obtidos, ou seja, com isto iremos
conseguir formar conceitos e construgdes chave por forma a conseguir criar o estudo de
caso onde todo este processo € considerado uma comparagdo constante (Daymon &
Holloway, 2011).

Uma grande vantagem desta metodologia de trabalho é ajudar na organizacdo dos
dados, evitando o estado de confusdo, ou seja, em vez do investigador tentar controlar
toda a informacéo, esta metodologia forca-nos a ser seletivo com os dados e concertar
nos aspetos chave. Através destes aspetos € que se constroi uma estrutura de codificacao
e também ja serdo parte da resposta a pergunta de partida. As categorias que foram
utilizadas para categorizar os dados foram o concept driven e data driven. O concept
driven consiste naquilo que é o conhecimento que foi adquirido, antes do autor ter acesso
aos dados recolhidos. Resumidamente, € uma informacédo tedrica, que foi estudada
durante a reviséo da literatura. A categoria de data driven consiste naquilo que foi
definido através do material recolhido durante a investigacdo e permitem acrescentar

acontecimentos que nao foram previstos (Schreier, 2012).

Categoria 1: Tipos de papéis dos lideres

Esta categoria esta relacionada com os diferentes estilos de liderancga utilizados
pelos coordenadores na comunicacdo feita para implementacdo o SIGDN. Nesta
investigacdo consideramos 0s seguintes papé€is: autoritario, democratico, liberal e

situacional.

Tabela 1 - Estilo do lider

Concept

Driven

utilizadores.

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
relativas a um lider autoritario. No que toca a
Autoritario implementacdo do SIGDN este papel de lider visa 0 uso

das suas competéncias para controlar todas as acdes dos
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Concept

Driven

Democratico

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
relativas a um lider democrético. No que toca a
implementacdo do SIGDN este papel de lider tem em
conta a opinido dos seus liderados para tomar as melhores

decisoes.

Concept

Driven

Liberal

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
relativas a um lider liberal. No que toca a implementacéo
do SIGDN este papel de lider deixa os utilizadores

assumirem a responsabilidade das suas acoes.

Concept

Driven

Situacional

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
relativas a um lider situacional. No que toca a
implementacdo do SIGDN este papel de lider tem a
capacidade de ser adaptar as situa¢des que vao ocorrendo

na organizagao.

Categoria 2: Canais de comunicacdo utilizados pelos lideres

Nesta categoria insere-se 0s canais de comunicagdo que foram utilizados pelos

lideres para fazer chegar a informacdo da implementacdo do SIGDN, nomeadamente do

modulo de Recursos Humanos e VVencimentos.

Tabela 2 - Canais de Comunicagdo

Concept | Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
Driven =mal relativas a comunicacdo por e-mail aos utilizadores.

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
Concept relativas aos conteddos publicados relativos a
Driven intranet implementacdo do SIGDN, bem como, a publicagéo

dos manuais de apoio.

Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
Concept ) ) . 3 ) .
Driven Reunides relativas a informacdo que foi passada através das

reunides realizadas.
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. Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
) Ac0es de ] . . 3 ]
Data Driven 3 relativas as agdes de formacdo realizadas aos
Formacao .
utilizadores.
Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
Data Driven MMHS relativas as mensagens que foram enviadas para as
unidades relativamente ao SIGDN.
_ Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
) Manuais de L o ] _ ]
Data Driven Aoi relativas a comunicagéo atraves de manuais de apoio
poio . -
com foco na formacéo dos utilizadores.

Categoria 3: Responsaveis pela comunicacao

Nesta categoria insere-se 0S responsaveis ou 0s 0Orgdos responsaveis pela

comunicacgédo da implementacdo do SIGDN na Marinha.

Tabela 3 - Responsaveis pela comunicagdo

o Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
Concept Chefia direta _ o y ) ]
_ - relativas a informacdo que foi passada atraves da
Driven dos utilizadores o
chefia direta.
Responsaveis
c pela Nesta subcategoria inserem-se todas as referéncias
oncept . ) _ o . ,
Ori implementacdo | relativas a comunicacdo que foi passada através dos
riven
do sistema coordenadores responsaveis pela implementacéo.
(Lideres)

60




CAPITULO 4 — A comunicacéo dos Lideres no caso da Implementac&o do Sistema

Integrado de Gestéo da Defesa Nacional na Marinha Portuguesa

A Marinha Portuguesa, instituicdo com mais de 700 anos de histéria e atuacéo,
também conhecida como Armada Portuguesa, € um ramo das Forcas Armadas
Portuguesas que tem por missdo cooperar, de forma integrada, na defesa militar de
Portugal, através da realizacdo de operagdes navais. A Marinha desempenha também
missdes no ambito dos compromissos internacionais assumidos por Portugal, bem como

missOes de interesse publico.

4.1 Estrutura Organizacional

Ao nivel organizacional, o objetivo da instituicdo é assegurar a unidade de
comando, 0 que por sua vez permite coordenar a utilizacdo de meios para promover a
economia de esforgo. O Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA) depende
do Almirante Chefe do Estado-Maior General das Forcas Armadas (CEMGFA) para
efeitos operacionais e do Ministro da Defesa Nacional para a administracdo de recursos.
O Almirante CEMA é por ineréncia, a Autoridade Maritima Nacional (AMN). Os 6rgaos
de apoio a gestdo do Almirante CEMA sdo responsaveis pela formulago e planeamento
estratégico de toda a visdo estratégica para a Marinha, cabendo as quatro
superintendéncias (do Material (SM), do Pessoal (SP), das Financas (SF) e das
Tecnologias da Informacdo (STI)) administrar seus respetivos recursos. O comando
naval, com 0s seus respetivos elementos, é responsavel pela disponibilidade, comando e
utilizacdo dos meios e recursos alocados. Os 6rgaos responsaveis pela ciéncia e tecnologia
maritima séo o Instituto Hidrogréafico (IH) e a Escola Naval (EN). A academia de Marinha
e a Comissdo Cultural de Marinha (CCM) sdo oOrgdos culturais. A atividade de
fiscalizacdo na Marinha é realizada pela Inspecdo-Geral da Marinha (IGM). O Servico de
Busca e Salvamento Maritimo, que opera no ambito da Marinha, é o servigo responsavel
pelas acOes de busca e salvamento relacionadas com acidentes ocorridos com navios ou
embarcacOes (Gabinete do CEMA, 2021).
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Figura 3 - Organograma da Estrutura de Marinha
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Fonte: Marinha (2021)

43  Misséo

A missdo da Marinha visa «CONTRIBUIR PARA QUE PORTUGAL USE O MAR»
no ambito dos seus interesses. Esta afirmacdo sintetiza numa simples frase a acdo da
Marinha para que o mar possa criar valor, envolvendo um amplo conjunto de tarefas que
se realiza, ou para as quais contribui, em multiplos planos de atuacdo. O cumprimento da
missdao da Marinha conta com um conjunto de processos chave, responsaveis pelos
produtos operacionais, cientificos e culturais, ou seja, o produto institucional da Marinha,
onde se inclui as operacfes militares, como o combate a pirataria, as missdes de embargo
e de interdicdo maritima, o controlo da proliferacdo de armas de destruicdo em massa ou
0 resgate de cidaddos nacionais de territorios em situacdo de conflito, as a¢des de busca
e salvamento no mar, a fiscaliza¢&o das pescas, apoio a repressdo de atividades maritimas
ilegais em estreita colaboragcdo com outros agentes do Estado, a investigacéo cientifica de
apoio ao projeto de alargamento da plataforma continental portuguesa e as atividades
museoldgicas culturais, entre outros. Para que a Marinha continue sempre a evoluir e
mantenha a sua relevancia, € imprescindivel promover uma transformacéo continua, a fim
de alcangar uma situacdo futura desejada. Essa transformacdo passa pelo processo de
gestdo estratégica (Gabinete do CEMA, 2021).
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Figura 4 - Processo de Gestdo Estratégica
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44  Valores
O cumprimento da mencionada missdo faz parte de um quadro de Valores que
deve nortear a acdo de todos os militares, militarizados e civis da Marinha. Esse
quadro de Valores serve de referéncia para o modelo comportamental a ser adotado

internamente e constitui um fator de afirmacgéo da identidade da Instituigdo perante o

publico externo. Desse quadro de Valores, destacam-se a Disciplina, a Lealdade, a

Honra, a Integridade e a Coragem.

1. A Disciplina é um modelo de comportamento que ndo se limita a simples
obediéncia hierarquica, mas que promove o espirito de corpo, a coesdo e o sentido
de dever.

2. A Lealdade reflete-se na préatica da franqueza e da sinceridade para com todos 0s
que servem na Marinha, tanto em servigo como fora de servigo, formando a base
da solidariedade.

3. A Honra materializa-se na conduta irrepreensivel e no zelo extremo, nos mais
rigidos padrfes morais que os atos de servico impdem, exigindo retidao, firmeza

de carater e nobreza de alma.

63



4. A Integridade esta ligada ao assumir de responsabilidades e é alcancada através
da transparéncia, honestidade e justica nas decisdes e agOes, criando um
sentimento de moral.

5. A Coragem manifesta-se na capacidade de tomar decisdes adequadas ao longo do
tempo diante da adversidade, perigo ou ameagca, o que resulta no compromisso de
estabelecer novas ideias ou comportamentos que sejam solucGes para oS
problemas existentes.

Esses valores devem estar amparados por liderancas inclusivas, capazes de promover
um ideal de trabalho estruturado no sentido do dever e no avanco continuo da Marinha,
valorizando altos niveis de desempenho e mantendo ambientes de trabalho estimulantes
(Gabinete do CEMA, 2021).

45  Viséo

A Visdo do Almirante CEMA — que acumula com a AMN — traduz-se numa expressao
simples e clara: Uma Marinha e uma Autoridade Maritima prontas e de prestigio, ao
servico de Portugal e da seguranca coletiva. E uma Vis&o global, que inclui também a
AMN, que a Marinha apoia, nos termos da lei. E, também, uma Visdo que evidencia a
relacdo estreita entre as duas institui¢des, de acordo com os quadros de acdo especificos
de cada uma delas. A primeira parte desta Visao reune dois atributos: a capacidade de
resposta e o prestigio das instituicdes, resultam de uma percecdo clara da utilidade da
Marinha e da Autoridade Maritima, a nivel nacional, e da sua credibilidade, a nivel
internacional. A segunda parte da Viséo visa traduzir a énfase colocada a servigo de
Portugal e aos portugueses, de forma a permitir o pleno exercicio da soberania, jurisdi¢do
e responsabilidade nos espagos maritimos nacionais e contribuir para a seguranca
coletiva, nas suas multiplas dimensdes — nacional e internacional, humana e ambiental —
em quadros de atuacdo autdbnoma, no ambito de acordos bilaterais e multilaterais, bem
como de aliancas e organismos internacionais de que Portugal € membro (Gabinete do
CEMA, 2021).

45.1 Defesa Militar
A dissuasdo, a defesa militar e 0 apoio a politica externa sdo exercidos por meio
de um leque muito amplo de missdes, que vao desde a garantia da propria defesa militar

autdbnoma até as acOes de defesa coletiva e expedicionéria, passando pela protegdo dos
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interesses nacionais e diplomacia naval. O tipo de forcas que esta subjacente ao Sistema
de Forgas inclui um modelo organizacional modular e flexivel, que a Marinha integra e
que inclui, entre outros, 3 conjuntos de forcas e meios:

e Forcas Permanentes em Ac¢do de Soberania orientada para a execucao de
missOes de cariz de patrulhamento, vigilancia e fiscalizacdo maritima,
busca e salvamento, resposta a catastrofes em areas de jurisdicao nacional
ou responsabilidade de cidaddos nacionais;

e Uma Forca de Reagédo Imediata orientada para missoes de resposta a crises
e desastres, como seja a evacuacao de cidaddos nacionais;

e Um Conjunto Modular de Forgas orientado para cumprir com 0s
compromissos internacionais por exemplo no ambito da NATO, da Uniéo
Europeia ou das Nagdes Unidas (Gabinete do CEMA, 2021).

45.2 Seguranca
A seguranca e autoridade do Estado inclui as tarefas de seguranca maritima e
salvaguarda da vida humana no mar, vigilancia e fiscalizagdo, em colaboragdo com
maultiplas entidades nacionais e internacionais. Para garantir a fiscalizacdo dos espacos
maritimos e a protecdo da vida humana no mar, a Marinha conta com mil militares,
militarizados e civis em a¢do permanente todos os dias.
A Marinha colabora com inimeras organizacfes nacionais e estrangeiras, em
particular nas areas de:
e Fiscalizacdo e protecdo de recursos;
e Luta contra o crime maritimo;
e Controlo de fronteiras e da migragao ilegal;
e Dando suporte em situacdes de crise e de desastre;
e Apoio a sustentacdo dos meios da AMN.
E salva-vidas, ou seja, o Servico de Busca e Salvamento Maritimo, que atua no
ambito da Marinha € reconhecido pela sua exceléncia, nacionalmente e
internacionalmente (Gabinete do CEMA, 2021).
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4.5.3 Desenvolvimento

O desenvolvimento econdmico, cientifico e cultural abrange uma vasta gama de
tarefas, abrangendo o desenvolvimento econdmico, a investigacéo cientifica e a cultura
maritima. Em termos de desenvolvimento economico e cientifico, a Marinha é um cliente
bastante regular da industria de construcdo e reparacdo naval, e € um motor para 0
desenvolvimento e inovacdo de tecnologias de construgdo naval. A Marinha desenvolve
atividades cientificas diarias, através do IH e do Centro de Investigacdo Naval. O projeto
de extensdo da plataforma continental foi realizado com o apoio de diversos navios da
Marinha. No plano cultural, a Marinha estd constantemente empenhada no
desenvolvimento e na conservagdo, na sociedade, de uma vontade maritima, essencial
como fator de identificagdo dos homens no mar. Mais de 290 000 pessoas visitam
anualmente, o Museu de Marinha, o Planetario Calouste Gulbenkian, o Aquario Vasco da
Gama e a Fragata D. Fernando Il e Gléria. A Banda da Armada realiza mais de 70
concertos por ano em todo o pais, com o objetivo de promover a abertura da Marinha a
sociedade e aos cidaddos (Gabinete do CEMA, 2021).

4.6  OrientacOes Estratégicas
Para ajudar a alcancar a sua Visdo, o Almirante CEMA e AMN definiu quatro
OrientacGes Estratégicas:

e Levar a cabo um processo de transformagdo permanente, de forma a
assegurar a relevancia das duas instituicdes na salvaguarda dos interesses
de Portugal e na protecdo dos portugueses;

e Promover o sentido de utilidade publica da Marinha e da AMN, de forma
a reforcar a sua credibilidade junto dos publicos de interesse e dos
organismos nacionais e internacionais;

e Explorar todas as oportunidades oferecidas pela conjuntura externa, de
forma a fortalecer as capacidades da Marinha e da AMN;

e Promover a inovagdo como alavanca de transformagé&o, essencial no atual
quadro de continua aceleracdo da mudanca, em particular nos setores de
seguranca e defesa.

Essas orientagbes estratégicas focam-se, respetivamente, na relevancia, na
credibilidade, na oportunidade e na inovagdo. Estas quatro orientacGes estratégicas

norteiam a busca dos objetivos estratégicos, enquadrados em diferentes perspetivas de
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gestdo, estabelecendo diretrizes para 0 processo de execugdo estratégica a ser

implementado. Em particular, a inovagdo deve fazer parte e estar presente em todos 0s

objetivos estratégicos, realcando o seu papel transversal na construcdo do futuro
(Gabinete do CEMA, 2021).

4.7  Objetivos Estratégicos

Os objetivos estratégicos, respeitam as perspetivas de gestdo estrutural e operacional,

enquadrando-se nas quatro orientacdes estratégicas estabelecidas (com foco na

relevancia, na credibilidade, na oportunidade e na inovagao), que permitem a construcao
do Mapa da Estratégico da Marinha (Gabinete do CEMA, 2021).

“Os objetivos estratégicos sdo:

Potenciar a edificacdo e a sustentacdo da componente naval do Sistema de
Forcas, melhorando a eficiéncia energética e a protecdo ambiental;
Melhorar a capacidade de recrutamento e de retencdo de pessoas;
Incrementar a captacdo de fontes de financiamento supletivas;

Fortalecer o apoio a AMN e a cooperagdo com parceiros nacionais e
internacionais;

Acelerar a transicgéo digital, aperfeicoando a eficiéncia nos processos e na
gestao de recursos;

Dinamizar a abertura da Marinha & sociedade e aos cidad&os;

Otimizar a presenca e o controlo nos espagos maritimos sob soberania ou
jurisdicéo nacional;

Aumentar a prontiddo das unidades operacionais e 0 seu empenhamento
no apoio a politica externa;

Consolidar o conhecimento e a atuacdo no quadro das ciéncias do mar e

da cultura maritima.”

Abaixo estd uma breve descricdo do objetivo estratégico que estid por detras da

implementacao do SIGDN.

“Acelerar a transicao digital, aperfeicoando a eficiéncia nos processos e na gestao de

recursos.”

Este objetivo permite & organizacdo uma transformacdo digital, melhorando a

eficiéncia nos processos e na gestdo dos recursos (humanos, materiais, financeiros e
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informacionais), a fim de potenciar as competéncias digitais das pessoas, promovendo
praticas de seguranca que contribuam para salvaguardar a informacéo, desmaterializar e
automatizar processos e padronizar processos em toda a organizacgdo. O efeito desejado
pela organizacao é uma transicdo digital, centrada nas pessoas, bem como na otimizacao

de procedimentos e na racionalizacdo de recursos (Gabinete do CEMA, 2021).

4.8  Linhade Agdo

Ap0s terem sido definidos os objetivos estratégicos e onde o foco foi no objetivo
estratégico “Acelerar a transicdo digital, aperfeicoando a eficiéncia nos processos e na
gestdo de recursos” foram também definidas diversas linhas de agdo para a
implementacdo dos objetivos estratégicos.

Uma das linhas de acdo para a Marinha conseguir ter mais eficiéncia nos processos
de gestdo de recursos humanos ¢ o de “Acompanhar a evolu¢do do modulo de Recursos
Humanos e Vencimentos do SIGDN, considerando a sua implementagdo na Marinha,
melhorando assim a sistematizacdo e disponibilizacdo das informacdo, automacao e
gestdo de processos e a rentabilidade dos recursos envolvidos.” (Gabinete do CEMA,
2021).

4.9  SIGDN: O Inicio da Implementacéo

O MDN queria uma solucéo que padronizasse, em todo o espectro da Defesa, 0s
processos financeiros, logisticos e de recursos humanos, de acordo com as melhores
praticas reconhecidas para cada area, garantindo informacGes confiaveis, atempadas,
agregadas e comparaveis para uso nos varios niveis de responsabilidade dos organismos
da Defesa, e a0 mesmo tempo induzindo uma reducdo significativa nos custos em
tecnologias da informacdo (TI). A estratégia inicialmente adotada visava o arranque em
simultdneo das areas financeiras, logisticas e de recursos humanos em todos o0s
organismos da Defesa Nacional no prazo de um ano, mas a dimensédo e complexidade do
projeto exigiam uma nova estratégia de implementacéo por fases, tendo em conta, as
diferentes realidades e graus de preparagdo das organizacOes envolvidas. Assim, a
implementacdo do mddulo de Recursos Humanos e Vencimentos foi adiada para uma
fase posterior, cujas especificidades em termos de historia dos registos militares, regras
de abonos de alimentacdo, entre outros, ndo permitiram o desenvolvimento de um
Business Blueprint (BBP) que faria com que a sua implementacdo fosse imediata (Silva
S., 2011).
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4.10 SIGDN: Introducéo

O Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional é uma ferramenta tecnoldgica
e uma ferramenta de gestdo integrada. Enquanto sistema de informacéo transversal e
unico, impde procedimentos uniformizados e permite o exercicio de competéncias de
gestdo no ambito dos recursos humanos, da logistica, dos recursos financeiros e da gestao
operacional, de forma a ganhar eficiéncia e de eficacia, garantindo uma maior
racionalizacdo. O modulo de Recursos Humanos e Vencimentos estd em constante
desenvolvimento e ira assegurar a gestdo administrativa e o planeamento de recursos
humanos, gerir 0s processos para captacdo e recrutamento de pessoal, de administracao
de pessoal e justica, gestdo de carreiras e formagdo o que permitird o processamento de

salarios em todos os 6rgdos que compdem a Defesa Nacional (Salvado, 2021).

4.11 SIGDN: Conceito Inicial

O diagndstico aos Sistemas de Informac&o na Defesa Nacional precedeu a decisdo
de adquirir um Sistema Integrado de Gestdo, voltado para simplificar as aplicacdes,
melhorar as infraestruturas, reduzir as bases de dados e usar processos unicos. Ao nivel
de aplicacéo, o Sistema Integrado de Gestéo substitui as solugdes desenvolvidas para cada
entidade, prestando servigos no dominio da gestdo financeira, logistica e de recursos
humanos e estabelece uma ligacdo com os sistemas de informacdo externos a Defesa e
com as solucdes de Comando e Controlo das Forcas Armadas. Pela sua dimensdo e
abrangéncia, o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional é um dos maiores
Enterprise Resource Planning na Administracdo Publica, alinhado com as melhores
praticas seguidas na area da Defesa pelas na¢6es aliadas de Portugal com as quais se tem
vindo a partilhar bastante conhecimento no dominio da gestdo da informacéo nas Forcas
Armadas (Salvado, 2021).

4.12 SIGDN: Enquadramento Legal

O SIGDN insere-se num contexto de padronizacgao das tecnologias de informagéo
nas Forcas Armadas. Pelo Despacho n.° 2579/MDN/2006, de 18 de janeiro foi criada a
Comissdo de Politicas e Auditoria do Sistema de Informacdo da Defesa Nacional
(CPASI), com o objetivo de implementar uma politica integrada para todo o campo dos
Sistemas de Informacdo e Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (SI/TIC) no

universo da Defesa Nacional que se baseiam no desenvolvimento de politicas de SI/TIC.
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Em 28 de novembro de 2006 (Despacho n.° 246/MDN/2006) foi criada a Coordenacao
dos SI/TIC da Defesa (CSITIC) com o objetivo de potencializar recursos existentes,
otimizar os investimentos em tecnologias de informacéo, contribuir para a adog¢do de
solugdes integradas e 0 uso extensivo dos Sistemas de Informacdo, de modo a facilitar o
processo de tomada de decisé@o e agilizar os processos de trabalho, de acordo com as
orientacOes da Estratégia de Lisboa e do Plano Tecnoldgico. Na Resolucéo do Conselho
Ministros n.° 39/2008, de 7 de fevereiro, define a implementacdo de uma politica
integrada para toda a area de SI/TIC no universo da Defesa Nacional, criando para o
efeito, ao nivel do MDN, uma estrutura coordenadora dos SI/TIC e administradora dos
SI/TIC de gestdo. O Decreto-Lei n.° 154-A/2009, de 6 de julho (Lei Organica do MDN),
em articulagdo com o Decreto Regulamentar n.° 19/2009, de 4 de setembro atribui a
Secretaria-geral competéncias para implementar uma politica integrada a toda a area dos
SI/TIC do MDN, com competéncias de coordenacdo e administracdo, sem prejuizo da
atribuicdo as Forcas Armadas para a defini¢do de requisitos operacionais e técnicos, da
seguranca e da gestdo de sistemas militares de comando e controlo. Por fim, a Portaria n.°
1274/2009, de 19 de outubro, institui a Direcdo de Servicos de Coordenacédo dos Sistemas
de Informacédo/Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo e do Sistema Integrado de
Gestdo (DSSITIC/SIG), atribuindo-lhe, entre outras competéncias, a gestdo global do
SIGDN (Silva S. , 2011).

4.13 SIGDN: Exploracdo na Marinha

O SIGDN, comecou a ser manuseado no Exército e na Forca Aérea, em janeiro de
2006, no entanto, passados dois anos é que a Marinha comegou a manusear o sistema, ou
seja, em janeiro de 2008. Com a adesdao da Marinha, realizou-se a migracdo completa,
para esta plataforma, de todos os processos financeiros e logisticos, que até entdo era
trabalhado no Sistema Integrado de Informacdo Financeira e Abastecimento, cuja base
tecnoldgica era semelhante a do SIGDN.

Houve um atraso de dois anos devido ao facto de o SIGDN né&o disponibilizar
inicialmente todas as funcionalidades que oferecia o Sistema Integrado de Informagéo
Financeira e Abastecimento. Esta deciséo revelou-se a mais adequada, pois minimizou 0s
riscos associados a uma grande e complexa migracédo de informacéo financeira e logistica,
garantindo assim uma transi¢cdo suave e ininterrupta do servi¢co, para um sistema que
apenas comecou a oferecer as mesmas capacidades passados os dois anos da sua entrada

em vigor.
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Desde a sua adocao pela Marinha, o sistema, para alem de consolidar e estar
constantemente a aprimorar as suas funcionalidades nas é&reas inicialmente
implementadas, como a prestacdo de contas por via eletronica, a implementacdo dos
procedimentos previstos no novo Cadigo de Contratagdo Publica e a execugédo do controlo
financeiro, foi gradualmente abrangendo outras areas, nomeadamente, 0 processo de
Vendas no Museu de Marinha e no Aquario Vasco da Gama, 0 modulo de Manutencao
de Viaturas, a Gestdo de Medicamentos no Centro de Abastecimento Sanitario e a Gestdo
de Materiais na Unidade de Toxicologia Militar. Na visdo da arquitetura de referéncia da
Marinha para a informacéo, esta evolugdo converge numa visdo que o SIGDN deve
considerar gradualmente todos os processos relacionados a gestdo de recursos, com um
vinculo cada vez mais forte ao planeamento e gestdo estratégica do préprio sistema. Um
dos fatores de sucesso na implementacédo do sistema na Marinha deve-se, em grande parte,
ao modelo de gestdo que foi estabelecido desde o inicio, no qual, para cada area funcional

que passou a utilizar o SIGDN (Marinha, 2021).

4.14 SIGDN: Gestao da Implementacao

No momento da implementacdo do SIGDN foi criada uma estrutura dentro da
Superintendéncia das Financas e da Superintendéncia do Material que gere
funcionalmente o sistema de toda a Marinha, respetivamente nos processos financeiros e
logisticos. A coordenacdo geral e a articulacdo da estrutura com o chefe da equipa do
SIGDN do Ministério da Defesa Nacional foram asseguradas por uma equipa residente,
na época, na Direcdo de Analise e Gestdo da Informacdo que por sua vez, era dirigida
pelo seu diretor, que exerceu funcbes de Coordenador Geral, sendo coadjuvado, nessa
funcdo, por dois militares. Com a criacdo da Superintendéncia de Tecnologias de
Informacdo em 21 de fevereiro de 2010, esta funcdo passou a ser exercida pela mesma
pessoa, que passou a ser o Superintendente de Tecnologias de Informacdo, tendo a
Direcédo de Tecnologias de Informacédo e Comunicacdo e a Direcdo de Analise e Gestéo
da Informacdo dado apoio ao sistema e demais atividades relacionadas com a sua gestéo,
assegurando que, atraves da Superintendéncia do Pessoal e da Dire¢do de Formag&o, eram
criados e ministrados os mais diversos cursos para os utilizadores conseguirem utilizar o
sistema da melhor forma. Esta estrutura permite com que as equipas, na Marinha e na
Diregdo de Projeto do SIGDN onde abrange as mesmas areas funcionais, permitindo
assim uma articulagdo harmoniosa entre as duas entidades, o que permitiu fazer

efetivamente a ligagdo a dois niveis consoante os conteddos. Isto é, se a situagdo é
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especifica de uma area funcional, entdo a interacdo ocorre no primeiro nivel, se por outro
lado o problema esta relacionado com o ciclo de vida do sistema ou é transversal de
diversas areas funcionais, entdo a interacdo sobre de nivel e é resolvida pela coordenacéao
geral. Sempre que sdo criados novos dominios no SIGDN, como no caso do projeto da
implementacdo do mddulo de Recursos Humanos e Vencimentos, sdo adicionados novos
nacleos funcionais semelhantes aos ja existentes. Em duas auditorias realizadas em 2009
e 2010 pela Inspecéo da Defesa Nacional ao SIGDN, o modelo de gestdo da Marinha para

gerir o sistema foi considerado como um modelo de referéncia (Marinha, 2021).

Figura 5 - Estrutura de Coordenacéo do SIGDN

Estrutura de Coordenacao

————4
SEC. GERAL
MDN

Direcao de P | Co ordenacdo
Projeto SIGDN Geral

Consultores Chave

Fonte: Intranet de Marinha (2021)

Neste contexto, a oportunidade de inovar foi aproveitada com a introducéo de um
Service Oriented Architecture (SOA), concebida, entre outras coisas, para permitir que
sistema de diferentes geraces e tecnologias troquem informacgdes de forma automatica e
transparente. A decisdo de introduzir o SOA na Marinha, em linha com as melhores
praticas em Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo, resultou num aumento
sustentado do conhecimento da sua utilizagdo, estando atualmente a ser utilizado noutros
subsistemas ao servico de outras areas da Marinha, tornando-se um investimento
eficiente, e desta forma, o sistema é rentabilizado em diversas areas da Marinha

(Conhecimento Situacional Maritimo, Gestdo Documental). Por curiosidade, a adogéo do
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SOA pela Marinha também recebeu feedback positivo nas duas auditorias mencionadas
acima (Marinha, 2021).

4.15 SIGDN: Oito anos a trabalhar com o SIGDN

Desde 2008 até 2015, ou seja, oito anos a trabalhar com o SIGDN na vertente dos
processos financeiros e logisticos, toda a infraestrutura tecnoldgica de suporte ao sistema
do SIGDN foi modernizada, tanto em termos de hardware como na instalacéo da ultima
versdo do Software Applications and Products (SAP). Passados estes anos a trabalhar
com o sistema, na altura foi possivel fazer um balango para identificar o que se ganhou e
0 que se perdeu com a introducdo desse sistema. Os ganhos sdo 6bvios, a singularidade
dos processos em todo o universo da Defesa e nas Forcas Armadas em particular, a
partilha de informacdo permitindo uma rapida divulgacéo de boas praticas no universo
entre os utilizadores, a criacdo de um sistema comum de ajuda ao utilizador € notavel. No
entanto, a vantagem mais significativa reside na economia de escala alcangada: em vez
de cada utilizador investir nos seus sistemas de informacéo ao longo do seu ciclo de vida,
para justificar os processos semelhantes, foi possivel otimizar a utilizacdo do dinheiro
publico e investir num unico sistema. Os aspetos menos positivos ndo sdo muito
significativos em relacdo as vantagens ja mencionadas: é necessario sublinhar a relativa
perda de autonomia na gestdo da evolucdo do sistema e o baixo nimero de pessoal
envolvido no projeto do SIGDN, quando comparado com o que existia quando a Marinha
administrava o sistema central de forma autonoma (Marinha, 2021). Os militares novos
que iam chegando para trabalhar com o sistema eram informados por outros utilizadores
que ja estavam a utilizar o sistema ou que iam destacar para outras unidades e que
eventualmente deixaram de operar com o sistema. Estes tinham a necessidade de fazer
uma passagem de servico que contempla-se 0 ensinamento a outro utilizador sobre a
utilizacdo do sistema e assim é que se ia dando conhecimento do SIGDN, o que de outra
forma ndo seria possivel, visto que o SIGDN, ndo era o sistema principal a ser

operacionalizado.

4.16 SIGDN: Implementacdo do Médulo RHV

Quanto a planeada implementacdo do modulo Recursos Humanos e Vencimentos
na Marinha, em 1 de janeiro de 2020, foi o projeto mais importante que se construiu. Os
modulos de Recursos Humanos e Vencimentos comegaram a ser trabalhados desde 2015

e este projeto ndo tinha uma data concreta de entrada em producdo na Marinha, mas
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felizmente foi possivel a sua implementacdo em 2020. Este modulo permite a todo o
universo da Defesa comecar a gerir 0s recursos humanos e a processar 0s vencimentos de
todos os militares, militarizados e civis que fazem parte do mapa do pessoal da Marinha
no sistema do SIGDN. Para a Marinha, este projeto ainda € mais importante a sua
implementacao porque o Sistema Integrado de Informacéo de Pessoal € datado de 1986 e
embora tenha migrado para uma nova tecnologia pouco evoluiu do ponto de vista
funcional. Outra questdo importante é o facto do processamento de vencimentos ja estar
a ser feito pelo novo sistema (Marinha, 2021).

E um sistema de informacdo Gnico e transversal que contém procedimentos
comuns e padronizados a todo o universo da Defesa Nacional. Em 2004, a toda a Defesa
adotou uma politica integrada para responder aos seguintes desafios:

e Aumentar a integracdo e interoperabilidade (processos, aplicaces e
equipamentos);

e Melhorar a qualidade do servico prestado;

e Reduzir custos e racionalizar recursos;

e Permitir tratar o que é comum de forma congénere.

Foram definidos objetivos levando em consideracgéo as seguintes diretrizes para o

uso do SIGDN:

1. Melhorar a informacéo e a comunicacdo aumentando a frequéncia das acdes
de coordenagéo, bem como a divulgacgéo a stakeholders e utilizadores finais.
Para acompanhar esta linha de acdo, foram definidos alguns indicadores de
implementacdo tais como: aumentar as reunides de planeamento e
coordenacdo; efetuar apresentacbes sobre o SIGDN e gestdo da mudanca;
atualizar e distribuir manuais técnicos; manter o catalogo de documentacéo.

2. Estender a infraestrutura aplicacional para suportar os servicos partilhados
com todos os utilizadores;

3. Fornecer um Unico ambiente de comunicacdo para proporcionar uma
experiéncia fluida, intuitiva e integrada, fornecendo mensagens instantaneas,
presencas, conferéncias audio e video, voice-mail unificando com correio
eletronico, Microsoft Outlook e voz sobre IP, qualquer que seja a localizacéo
dos utilizadores (Salvado, 2021).
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Alguns exemplos do cumprimento das metas e objetivos que foram levados em

consideracao pelos lideres que estavam a frente do projeto, em termos de comunicagao:

Figura 6 - Marcagdo de Reunido e Identificacdo de Utilizadores

SIGDN-RHV - REUNIAO EQUIPAS SETORIAIS

- - Respondera Todos
mento Controlo e Auditor ponders

aqu 91

I\ 79918 20190204 sigdn_processos - identificacao equipasV_20FEV12ixIsx
Ficheiro xlsx

Na reunido de hoje, promovida pela SP, foi feito o ponto de situacéo do processo, sendo de realcar os seguintes aspetos:

- O SIGDN — RHV é um médulo do sistema informatico SIGDN, promovido pela SG do MDN, que visa centralizar 05 processos
utilizados nos ramos e no seio da Defesa Nacional

- O moédulo RHY visa, no caso da Marinha, substituir o Sistema Integrado de informacéo do Pessoal (SIIP)

- A Marinha decidiu implementar o médulo RHV a partir de 01JAN2020, pelo que durante o presente ano terdo que ser
desenvolvidos e testados todos 0s processos que compde © modulo.

- Para efeitos de acompanhar o desenvolvimento aplicacional e os testes, a Marinha colocou militares na SG-MDN e designou
Key-users e POC dos vérios setores para os Varios processos.

- O médulo é constituido, grosso modo, por 53 processos, dos quais 33 (0s que estéo a verde no ficheiro) estéo/estardo
prontos/disponiveis (para serem testados), 14 (os que estdo a amarelo) aguardam/necessitam de ser testados e 6 (a
vermelho) estédo indisponiveis, com fortes possibilidades de ndo virem a ser implementados.

- Foi apresentado um cronograma com indicacéo dos vérios periodos de realizacdo de testes, onde os POC e os key-users da
DP irdo ser chamados (processo a processo) para irem @ SG-MDN efetuar os mesmos, que inclui, por norma, a elaboracéo de
um pequeno relatério a relatar a forma como decorreram.

- Esta previsto, durante o ultimo trimestre de 2019, haver formacéo para os ufilizadores do sistema.

Como corolério da reunio, as unidades ficaram de enviar até esta 6.2 feira a posicéo/intencéo relativamente aos processos
que estdo pendentes de testes (05 que estdo a amarelo), ou seja, se consideram ser importante e pertinente que os mesmos
comecem a funcionar em pleno em 01JAN19, ou se pode ser mais tarde, ou ainda se podem ser cancelados.

Face ao que antecede solicito o devido parecer, até amanhé, conforme segue

- RSE (SE)— Processo 1.2
- RRS (militarizados) — Processos 2.1;22;24e 25
-RMC — Processos 2.10; 2.11; 212e 2.13

- RNC (Formacéo) — Processos 44 e 4.5

Figura 7 - Planeamento de Testes e Identificacdo de Utilizadores

FW: SIGDN/RHV - Planeamento Testes Marinha

CFR M
Para DP -

Bom dia

Na sequéncia do solicitado no email infra, solicito que a identificacéo dos elementos da DP que véo efetuar os testes em cada

Dp — Militarizad
hefe; Mais 16 pessoas

Responder Responder a Todos —2 Reencaminhar -
fi ) Y e ter 02/07; 1
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um dos dias indicados seja enviada para mim, com Cc do CTEN Dias da SP.

Solicito ainda que nos mantenham informados sobre o estado do pedido/requisicdo de transporte para cada dia.

Cada processo tem associado um conjunto de key-users e um responsavel, conforme consta nos ficheiros excel que tém
circulado. O responsavel por cada processo devera estar presente nos testes ou fazer-se representar por alguem a altura,
devendo falar com os restantes key-users que constam no ficheiro para definir quem vai aos testes, podendo ainda agregar

alguém da sua seccéo ou de outra que ndo estdo no ficheiro.

O que importa & que os testes sejam feifos nas datas indicadas e bem feitos (feitos por quem de direito, por quem sabe, por
quem mexe no dia a dia), de forma a que a aceitacio dos processos seja feita em consciéncia e com rigor. Ndo deveremos
aceitar uma aplicacédo cujas funcionalidades néo nos satisfazem, ou que a aplicacdo nédo faz aquilo que nds pretendemos.

Relembro que estamos numa fase critica de todo o processo de migracdo do SIIP e do SIIF para o SIGDN-RHV, cuja data de

entrada em producio deste ultimo mddulo do SIGDN na Marinha esta prevista para 01JAN20

Obrigado.
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Figura 8 - Entrada em Produtivo (Formagdes)

FW: SIGDN/RHV - Entrada em produtivo

Para DP z 3 eg M smaral )19
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Boa tarde

DR

Como € do vosso conhecimento, encontra-se a decorrer, na SG-MDN (nos Olivais) agdes formaco para utilizadores do futuro SIGDN-RHV, que visa
substituir o atual SIIP.

Por outro lado, conforme ja reportado anteriormente, esta previsto que a partir de 010UT15, os utilizadores do SIIP passem a registar os dados em
simultaneo no SIGDN-RHY e efetuem os registos no SIGDN-RHV que fizeram no SIIP desde 21AG0, data em que foi feita copia da base de dados do SIIP.

A prever esta situag8o foram instalados, em AGO passado, nas maquinas dos vérios potenciais utilizadores do SIGDN_RHV da DP o programa (SAP-GUI)
que permitird o acesso ao sistema SIGDN-RHV.

A fim de dar apoio aos utilizadores, agora que vio passar a utilizar o sistema SIGDN-RHV e conforme previsto, ird estar ca na DP, de 01 a 300UT19,
alguns elementos da equipa de projeto, conforme ficheiros em anexo.

Para além de termos que garantir todo o apoio logistico e administrativo requerido, em termos de sala, acessos a unidade, acesso a internet, almogo,
etc, ao pessoal da equipa de projeto, estd previsto virem utilizadores da Escola Naval e do ISN (a confirmar) para assistirem as nossas agbes de registar
dados no sistema (apenas alguns registos que [hes interesse ver e que possam ver), ou para fazerem eles préprios os seus registos em maquinas
préprias a ceder, de forma a tirarem também eles algumas dividas junto da equipa de projeto sobre o modo de funcionamento e de insercdo).

A equipa de projeto ird estar/ter uma sala dedicada e estard disponivel para tirar duvidas a quem as |4 for colocar ou a deslocar-se aos respetivos locais
(a pedido ou a combinar com os chefes de processo/key-users), de acordo com as prioridades que forem estabelecidas (ha registos de dados que sdo
mais importantes do que outros em termos de implicacdes para as pessoas). Sempre que possivel deve-se procurar juntar nas sessdes de duvidas
utilizadores que trabalhem &reas afins (por exemplo: A RNC faz movimentos, mas a RMC também faz. Os procedimentos serdo idénticos ou

semelhantes) de forma otimizar o tempo e 0s recursos.

Julga-se que o periodo que os elementos da equipa de projeto irdo ca estar (pelo menos nesta primeira fase), juntamente com o apoio dos elementos
da DP que tém frequentado formacdo, possa/deva ser suficiente para habilitar os key-user principais a funcionar com o novo sistema.

Solicito a méxima divulgagio destes emails para todos os potenciais utilizadores do SIGDN-RHV.
Mais instrugdes/informagdes sobre o assunto serfo passadas oportunamente.

Obrigado.

Figura 9 - Reunides de Acompanhamento
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A 3.2 reuni@o de acompanhamento do projeto SIGDN-RHV esta agendada para 141430N0OV19, na sala de candidatos da
RRS.

Solicito a presenca dos POC de cada REP (elementos da equipa de acompanhamento da DP), assim como dos demais
responsaveis funcionais, chefes de processo e os Key-users disponiveis de cada secgéo/subseccéo.

0O projeto encontra-se numa fase crucial em que se pretende que o processamento de vencimentos do més de NOV19 ja
ocorra nos dois sistemas (SIIP e SIG), estando a decorrer um esforco conjunto para colocar no SIG os dados que estéo no
SIIP, nomeadamente os mais importantes que interferem com os vencimentos.

Mais informo que & intencéo da EP que até ao final da proxima semana todos os utilizadores da DP (ou pelo menos a nivel de
todos os servicos) estejam a inserir dados no SIG.
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Figura 10 - Military Message Handling System sobre Implementacdo do SIGDN

SIC: RDD
REF.ORIGEM: 171

ASS: IMPLEMENTACAOQ DO SIGDN-RHV NA MARINHA.
DE COORDENADOR GERAL SIGDN-MARINHA.

1. Mo AMBITO DO DESENVOLVIMENTC DO MODULO DE RECURS0OS HUMANOS E
VENCIMENTCZS (RHV) DO SISTEMA INTEGERADD DE GESTAC DA DEFESA NACIOHAL
(SIGDH), EM SUBSTITUICAC DO SISTEMA INTEGEADD DE INFOEMACACD DO
PESS0AL (3IIP) E VEMCIMENIOS (VENC), ESTA PEEVISTO & MARTWHA COMECAR
A EXPLOERAE ESTE NOWVO SISTEMA, COM TODAS AS SUAS FUNCICOHNALIDADES
PEEVISTAS, & PARTIE OLJANZOZO.

Z. PARA TAL, WVARIOS PROCEDIMENTOS, TESTES E MIGRACOES DE DADOS TEM
VINDO A SER BEALIZADOS, DE MODO A QUE A PARTIR DE 010UTZ2015 O NOVO
SISTEMA SIGDN-BRHV COMECE & FUNCIONAER, EM PABALELO COM O SIIF E VENC.
AS5IM, TOBMNA-5E HWECESSARIC EXECUTAR DIVEERSAS TAREFAS ANTECIPADAMENTE,
DE MODCO A CRIAR AS CONDICOES MINIMAS PARA A ENTRADA EM PRODUTIVO,
HCMEADAMENTE :

A. EFETUAE O CARBEGAMENTS DE ESTEUTURA CRGANIZACIONAL:

BE. PRCCEDEER A& MIGEACAD DE DADCS, ATRAVES EXTEACAC DE DADDS E
CAEREGAMENTC DE DIVERSOS TEMPLATES.

C. PRCCEDEE A DIVEERSAS PABAMETRIZACOES:

3. PARA BEALTZACAOD ACOES EEFEEIDAS PAHEA. 2, DE ACOCEDO COM O
PLANEAMENTC EM VIGOR, SEREA WECESSARIC CEIAE UMA IMAGEM DA EBEASE DE
DADOS S5IIPF E VENWC, MO DIA 20 DE AGDSTO DE 2015, DIA DE REFEEENCIA
PAESA PROCESSAMENTC DE VEMNCIMENTOCS, SENDO 05 DADOS A MIGRAE OS5 QUE SE
ENCONTEAM INSERIDOS EM S3IIF E VENC HWES34 DATA.

4. DE FOBMA A MANTER A ATUALIZACAO DE DADODS EM SIIF E VENC, NO
PERIODC QUE DECORERE ENTRE 21 DE AGOSTC E 01 DE QUTUBRC DE 2019 (DATA
INICIAL DE UTILIZACAQ DESTE HOVO MODULO RHV), TODAS AS ALTERAQ&ES QUE
FOEEM INSERIDAS NO 5IIP E VENC (POR EXEMPLO: MOVIMENTOS, PROMOCOES,
PEOGRESSCES, REGISTC HCORAS DE EMBARQUE, DIAS MNAVEGACAD, PASSAGENS 4
BESEEVA E EEFOEMA, ABATE AC QUADRC, INCCEPORACCES, EEGISTCS DE
LICENCAS, PENAS, SITUAQ@ES DE DISPFCHIEBILIDADE, ABOMNCS, DESCONTICS,
ETC.), TEEAC QUE S5EE BREGISTADAS MANUTALMENTE MO NOVD SISTEMA
(SIGDHN-EHV), A PARTIE DE 01 DE OUTUBRC, DE MODO A QUE 05 SISTEMAS
(3IIP, VENC E SIGDM-EHV) TENHAM EXATAMEMNTE & MESMA INFOEMACAOD.

5. FACE A0 QUE ANTECEDE, ESTA INFOBMACAO DEVEEREA SEERE COMUNICADA A
TCoDOS 05 UTILIZADOEES DO 5IIF E VENC, ALERTANDO-5E PAEA:

A. ENTEE 21aG0201% E 303ETZ01%, TODAS A5 ALTEERACOES QUE EFETUAREM EM
SIIF E VENC DEVEM OBEIGATORIAMENTE 3EERE REGISTADAS DE MODD & SEEEM
INSERIDAS EM SIGDMN-EHV, & PARTIE DE 010U0T201%, COM O APOIC DOS
ELEMENTOS DA EQUIPA DE PROJETC DA SG/MDN;

E. A PARTIE DE 010UT201%, TODAS AS INSERCOES/ALTERACOES QUE SE FACAM
EM 5IIP E VENC, TEM QUE 5E EREFLETIE EM SIGDN-EHYV E VICE-VERSA.
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Figura 11 - Ponto de Situagdo do Processamento de VVencimentos

FW: SIGDN - ABERTURA PERIODO DE DEZ19

DR DP - RSE - EI

Para DP -
DP-
cc P
D

Conforme email infra, fol concluido o processamento técnico de vencimentos referente aoc més de NOV19 e a respetiva
analise, encontrando-se o sistema SIG novamente aberto.

Neste momento, decorrem ja os trabalhos de preparacéo para o processamento técnico de vencimentos do més de DEZ19,
sendo que a nivel do SIIP o processamento vai decorrer com base nos dados que constavam em 20NOV19.

Neste seguimento e até novas instrucdes, o sistema SIG encontra-se aberto para todo o tipo registos de forma a que os dados
em SIG se aproximem dos dados em SIIP o mais rapidamente possivel.

E intencéo da EP e da Marinha que o resultado do processamento de vencimentos referente ao més de DEZ19 ja seja muito
similar nos dois sistemas (SIIP e SIG) e que o processamento referente ao més de JAN20 ja seja feito com base no SIG, como
1.2 prioridade.

Assim, solicita-se a todos os utilizadores do SIG da DP que procedam aos registos em SIG de acordo com os dados que
inseriram em SIIP até agora e que registaram em folha prépria. O objetivo € colocar em SIG, o mais rapido possivel, tudo o
que esta em SIIP. Depois disso e até o desligar do SIIP, a cada registo no SIIP tem que corresponder logo um registo no SIG.
Variaveis a considerar:

- Registos de situactes que afetam diretamente o processamento de vencimentos (promogdes, graduacBes, progressoes,
licengas, etc) deveréo apenas ser feitos em SIG os que ocorreram até 20NOV (o processamento de DEZ tem em conta o que
estava em SIIP em 20NQV). Estes tipos de registos terdo o apoio direto das técnicas da EP, pois irdo ser feitos por
carregamento massivo.

- Registos de movimentos e mudancas de situacéo na unidade, deverdo ser feitos apenas os que ocorreram a partir de
170UT. A EP carrega os reqistos dos movimentos que ocorreram até aguela data. Estes registos e todos os demais que nao
afetem os vencimentos, terédo o apoio privilegiado e preferencial do TEN Magro e do SAR Gonzaga.

Solicito a maxima divulgacéo deste email.

Obrigado.

Figura 12 - Ponto de Situacao sobre a Implementacédo

Implementacdo do SIGDN-RHV na Marinha. Ponto de situacédo
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Boa tarde cargos elementos da equipa de acompanhamento da DP relativamente & implementacéo do SIGDN na Marinha.

Considerando a necessidade de fazer e reportar periodicamente os pontos de situacéo relativamente aos registos pendentes
de inserir no SIG, bem como a compilacédo das duvidas que persistem ou que védo aparecendo no Ambito da exploracéo do
sistema, solicito que em 06JAN20 me enviem o ficheiro em anexo preenchido e compilade por REP, com o quantitativo de
registos pendentes de inserir, por tipo de registo, e que estejam na posse dos utilizadores da DP, assim como as varias
duvidas, constrangimentos ou dificuldades, as quais deverdo colocar no campo das observacdes.

Recordo ainda que, sempre que tivermos pedidos da DCOF, da SP ou da EP para procedermos a determinadas
corregdes/alteracbes em SIG, deverdo dar o devido feedback (utilizador/POC ou chefe de seccéo/Coordenador) quando essas
tarefas estiverem efetuadas/concluidas para que seja dado conhecimento de volta & origem do pedido.

Sempre que durante a execucéo de uma tarefa a mesma nao seja bem sucedida e no se consiga resolver com o apoio
interno ou da EP, devem-me dar feedback dessa situacéo, de preferéncia acompanhado com print screen (imagem) do erro,
para eu colocar a ocorréncia a quem de direito.

Recordo também que ha muitos registos que ainda nao foram migrados do SIIP para o SIG (essencialmente historicos)
(responsabilidade da DITIC/SP) e que alguns registos terdo que ser inseridos pela EP, embora os ficheiros com os dados
devam ser preparados por nos.

Ha ainda um conjunto de outras duvidas e incertezas que persistem e que se prendem guer com a inexisténcia de certas
funcionalidades ao nivel do SIG, quer com a definicdo/indefinicio quanto & execucéo de certas tarefas. A primeira parte
compete & EP o desenvolvimento e a disponibilidade dessas funcionalidades, que estéo perfeitamente identificadas e foram
atempadamente passadas pela Marinha (e que constam nos slides da ultima apresentacéo que envie, e a segunda parte
compete & DP definir e aprovar, através do trabalho que estamos a desenvolver relacionado com ¢ mapeamento de
processos, e que espero concluir em janeiro, as responsabilidades e competéncias de cada seccéo/subsecgéo em termos de
quem insere o qué no SIG

Resta-me agradecer o v0ss0 apoio,
e desejar-vos a todos um Feliz Natal e um prospero Ano de 2020



Figura 13 - Ponto de Situacéo Pds-Implementacédo

DR

Carvalho Neto
- I_h-:f DP - RSE - Reservas e Reformados - Chefe;
ais 13 pessoas

APOIO K-USERS MAR_T0MAR20_DP xlsx l‘z‘l RE: Implementagdo do SIGDN-RHY na Marinha. Ponto de situagao o
Ficheiro xlsxk Item do Outlook

Boa tarde

Junto envio o ficheiro com os registos pendentes de inserir no SIG, pelas mais variadas razées, com referéncia a 10MAR20.

Mo mesmo ficheiro, no campo observacies, constam as varias duvidas, situacdes, constrang e até sugestbes, que de alguma forma ajudam a perceber a
necessidade e o tipo de apoio local.

Seguidamente, sem prejuizo de haver outros, destaco os aspetos que considero mais importantes no dmbito deste processo, do ponto de vista da DP, sendo que alguns
dos quais sdo repetidos:

- Concluir a migracéo dos dados do SIIF para o SIG (a falta de alguns dados de cadastro referente a alguns militares, e outros dados de outros processes, dificulta ou até
inviabiliza a realizacdo de determinadas transacdes);

- Infermacée concreta do que falta migrar exatamente bem como respetiva previsdo;

- Efetuar o ponto de situacio do estado de migracéo das medalhas, louvores, das horas de navegacdo, mergulho, imersdo e voo, para que os utilizadores saibam
exatamente o que tém que inserir ainda e como;

- Efetuar carregamento em massa de medalhas, louveres, horas de navegacéo, mergulho, imerséo e voo, movimentos);

- Efetuar o carregamento em massa dos movimentos anteriores a 01NOV (militares), assim como oufras transacdes e cormecdes que estéio pendentes e devidamente
identificadas, aguardando indicac8o de nova data para “aberiura da folha”, antes do processamento de ABR;

- Ponto de situacéo do estado de desenvolvimento da lista de antiguidades, da Escala de embarque e dos processo associados 3 formacio;

- Efefuar o acerto/corecdo dos status (situactes de quadro) de centenas de militares, fruto de emos de migracdo inicial;

por plo nos

- Efetuar outras comrecdes de registos mal migrados, com imp do IRS e nos dados que aparecem no beletim de vencimentos (por ex:

Desig_unidade);
- Necessidade de todos os militares e ex-militares que estavam em SIIP serem migrados para o SIG.
- Agilizar o processo de criagdo de listagens com possibilidade de exportar para excel para o utilizador trabalhar melhor os dados através de filtros.

- Necessidade de no sub grupo empregados poder inserir um codigo para militares na situacéo de reforma e que sejam deficientes das forcas armadas.

Existe a situaco “A3 Ativo - DFA™, mas faz falta “?? Reforma — DFA". Atualmente os DFA’s aparecem apenas na situacéo “AB Reforma®. So desta forma sera possivel
no future extrair uma tabela com todos os militares DFA’s (No SIIP & possivel). Por exemplo, com frequéncia existe a necessidade de analisar estes processos de modo
a enviar a respetiva informac&o para a CGA, porque os mesmos tém o vencimento atualizado pelo dos militares na situacdo do ative.

Em breve, ird ser feito o carregamento em massa dos militares incorporados recentemente (conforme ficheiro — linha das admissdes e linha das readmissdes), sendo por
iss0 previsivel que haja necessidade de apeio local, pois serd a 2.* vez que o utilizador ird fazer esta acio.

Face ao acima exposto, solicite que seja equacionada a possibilidade de apoio local (externo e interne) nas préximas duas semanas, em dias a combinar.

4.17 SIGDN: Analise da comunicagdo durante a implementacéo

Por forma a fazer uma andlise da comunicacdo e do papel dos lideres durante a
implementacao do sistema na Marinha, considerou-se relevante realizar duas entrevistas
aos dois coordenadores da Marinha que eram responsaveis pelo SIGDN, um deles na
vertente dos Recursos Humanos e o segundo na vertente dos Vencimentos. Por
conseguinte, foram também realizadas trés entrevistas aos utilizadores do novo sistema.
Com estas entrevistas foi possivel fazer a associagdo dos conceitos que foram abordados
ao longo do trabalho e as percegdes e agdes dos entrevistados tinham bastante semelhanca
com aquilo que foi estudado na parte teoria do presente trabalho.
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Considerando a percegdo dos entrevistados, percebemos que ao longo de todo o
processo de comunicagdo existiram algumas dificuldades na comunicacgéo por parte dos
lideres aos utilizadores relativamente ao SIGDN. Apesar da implementacdo ter sido feita
com sucesso, ocorreram inumeros atrasados no que toca a data previamente estabelecida
comparativamente com o0s outros ramos da Forgas Armadas. Por vezes, houve o
sentimento por parte de um dos entrevistados que uma das causas da comunicagéo néo
ser tdo eficaz era os canais de comunicacdo utilizados. Estes causaram dificuldades na
rececdo da mensagem, isto €, os utilizadores ndo compreendiam as mensagens e
eventualmente precisavam de um acompanhamento presencial para monitorizarem o
processo e nao ser exclusivamente feito através do e-mail, sendo que, “de um certo modo,
podemos dizer que com este procedimento ndo se conseguiu implementar na totalidade,
em parte pela pandemia provocada pelo COVID-19, tendo-se recorrido com alguma
frequéncia a comunicacao via e-mail, o que por vezes torna a comunicacdo menos eficaz.”
(Lider 1). Apesar dos responsaveis pela comunicacdo serem os lideres, nomeadamente
dos Recursos Humanos e dos Vencimentos, os chefes de secdo também tinham a
responsabilidade na passagem de informacdo e da supervisdo dos utilizadores durante a
utilizacdo do sistema, mas infelizmente, nem sempre isso acontecia. Por esse motivo é
que existia “pouco empenho e vontade de Chefes de Seccdo em ajustar os procedimentos
de forma que o processo flui-se mais naturalmente. O que motivava esse comportamento
era 0 pouco tempo para se dedicar as questdes do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional, baseando o envio da informag&o quase exclusivamente por e-mails” (Utilizador
2).

Por parte dos utilizadores, houve também o sentimento de que faltava alguma
eficiéncia nos canais de comunicagdo utilizados por parte dos lideres, uma vez que, “a
comunicacgédo interna ndo tem sido eficaz, pois apesar de terem sido disponibilizados
manuais e formagéo a alguns dos utilizadores, muitos dos utilizadores desconheciam por
completo o sistema. No entanto, quando tiveram a necessidade de o utilizar solicitaram a
ajuda de outros utilizadores com mais algum nivel de conhecimento” (Utilizador 1). Do
mesmo modo, destaco a afirmagdo que a comunica¢do “Nao a podemos considerar
totalmente eficaz e vemos provas disso diariamente. Tem vindo a melhorar, mas revela-
se ineficiente. A comunicagdo descendente tem sido maioritariamente reativa e nédo

proactiva como seria desejavel, pois reagimos somente ao que nos pedem ou ao que 0
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Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, mdédulo Recursos Humanos e

Vencimentos pede, atrasando assim o registo de informagdo.” (Utilizador 2)

De seguida, destaca-se 0s pontos chave da analise das entrevistas, a saber:

4.17.1 Tipos de papéis desempenhados pelo lider

Tabela 4 - Papel do Lider

Papel do Lider

Subcategorias Total
Autoritario 1
Democratico 7
Liberal 0
Situacional 0

No que toca a implementacdo do SIGDN, mais precisamente do modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos pode-se aferir que o papel dos lideres foi basilar em
todo o processo. Para além das dificuldades que foram enumeradas nas entrevistas, o seu
papel enquanto lider foi determinante para a implementacdo de toda a estrutura na
Marinha. Por parte dos entrevistados, no decorrer das entrevistas, a percecao
relativamente aos lideres é que tinham um papel democratico em que era possivel 0s
utilizadores falarem comunicarem com os lideres de modo a esclarecer as suas duvidas,
bem como, darem inputs para que seja possivel melhorar o sistema e ir ao encontro as
necessidades da organizagdo. A adocdo do papel de lider democratico permitiu que “a
comunicacdo com os utilizadores finais era com o objetivo de explicar 0 novo sistema e
demonstrar “in-loco” a forma correta de executar as agdes neste novo sistema.” (Lider 1).
Embora o sistema ainda ndo estar totalmente concluido, pela falta de alguns processos, a
adocdo deste papel permite a comunicacgéo ativa com os colaboradores para que percebam
que ainda é necessario “que 0s utilizadores tenham que manter atualizado o Sistema
Integrado de Informagéo do Pessoal (SIIP) e estarem “a trabalhar” em duplicado para

manter os dois sistemas atualizados.” (Lider 1)
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Por conseguinte, a implementacdo de um sistema como o SIGDN, tdo complexo
e que tem o envolvimento de muitos utilizadores, é fundamental que a comunicagdo sirva
de alerta para informar “as pessoas que temos um novo sistema, chaméa-las a atencao para
aquilo que vai comecar a ser feito e sensibiliza-las para a importancia dos registos e para
a coeréncia dos registos que estdo a ser feitos, pelo grande impacto que tudo isso
acarreta.” (Lider 2). Em diversas situagdes o lider “teve sempre um papel de dar
motivacao e esteve sempre presente acompanhando o processo de mudanga, reportando

superiormente todas as dificuldades e os problemas do sistema.” (Utilizador 1).

No fundo, o lider com papel democratico sempre transmitiu a informagao “de
forma transparente e o que é que se pretendia em determinado mddulo deste projeto.” e
apos a implementagao do sistema “0s lideres inerentes estabeleceram uma comunicacéo
muito assertiva e num ou outro aspeto mais democratico, para com a Direcao de Pessoal,
através de diversas reunides presenciais, que em muito contribuiram para o sucesso da

implementacdo do mddulo.” (Utilizador 3).

No que toca a implementacdo do sistema, foi possivel aferir que tudo foi feito
bastante rapido, no entanto, existia sempre a necessidade em dar alguns contributos e por
parte do lider autoritario havia “pouca iniciativa em ouvir os operadores de forma que
haja comunicacdo nos dois sentidos, o que leva a que a informacao ascendente que sugere

alteraces ou melhoramentos nos procedimentos néo é tida em conta.” (Utilizador 2).

Por fim, “a comunicag&o é bastante importante para que os utilizadores percebam
qual a finalidade das tarefas que vao executar e entendam por que motivo estdo a trabalhar
desta forma. Por outro lado, se todos rumarem para 0 mesmo lado torna-se mais facil
atingir os objetivos, garantindo-se assim uma maior consisténcia na qualidade da

informagdo e robustez do sistema.” (Lider 1).

4.17.2 Canais de comunicacéo utilizados

Tabela 5 - Canais de comunicacao utilizados

Canais de Comunicacao

Subcategorias Total
E-mail 7
Intranet 2
Reunides 9
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Acdes de Formagéo 12
Military Message Handling System 1

Manuais de Apoio 1

Os entrevistados destacam que os canais de comunicagdo mais importantes foram
as acdes de formacdo (12), as reunibes feitas para a apresentacdo do projeto,
calendarizacdo e importéncia para a implementacdo do sistema (9) e o e-mail (7) em
termos de comunicacdo interna. Notou-se que apesar de ter sido montada uma grande
estrutura para que a implementacdo fosse feita da melhor maneira, em termos de
comunicacdo interna constata-se que ndo foi dada a devida importancia. Como ja foi
referido, independentemente de ter havido algumas limita¢des, conseguiu-se com grande
esfor¢co comunicar para todos os utilizadores sobre o estado da arte de todo o processo de
implementacdo do sistema. Quando se estava a preparar a entrada em producdo do
SIGDN foi realizada “uma reunido onde nds definimos e foi apresentado o planeamento
com cronograma das varias etapas da fase de implementacdo do processo” (Lider 1).
Apesar das dificuldades e por ndo haver um plano de comunicagao definido nesse ambito,
o papel dos lideres foi de comunicar da maneira que achavam mais eficaz para que 0s
utilizadores fizessem a transicdo do sistema antigo para o SIGDN da melhor forma
possivel. Na medida do possivel foram efetuadas diversas formacdes, das quais se destaca
a disponibilidade da equipa de projeto em estar presencialmente junto dos utilizadores
para os ajudarem “na exploracdo do sistema. Portanto acho que dai foi uma mais-valia
porque eram tiradas todas as ddvidas no momento e ao mesmo tempo eram-lhe ensinando
como trabalhar com o sistema.” (Lider 1) Por fim, e ao longo de todo o processo de
implementagdo “criou-se a comunicacgdo direta por e-mail entre nés e a Equipa de Projeto.
Nos coordenadores funcionais efetudvamos a comunicagdo com os utilizadores e com 0s

responsaveis dos Orgaos de Gestdo de Pessoal.” (Lider 1).
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4.17.3 Responsaveis pela comunicacdo da mudanca

Tabela 6 - Responsaveis pela Comunicacdo

Responsaveis pela Comunicacéo

Subcategorias Total
Chefia direta 1
Coordenadores 3

Relativamente aos responsaveis pela comunicacdo da implementacdo do SIGDN
percebe-se claramente que existia um seguimento, isto €, 0s coordenadores recebiam a
informacdo diretamente da equipa de projeto que por sua vez comunicavam diretamente
com os utilizadores, ou seja, “nds fizemos aquilo que estava ao nosso alcance ao nivel
dos Vencimentos. Eu, como responsavel pela coordenacao ao nivel dos Vencimentos fui
responsavel pela comunicacdo” (Lider 2) e “divulgava pelos utilizadores.” (Lider 2). Por
outro lado, também comunicavam com a chefia direta dos utilizadores. Estes ficaram com
a responsabilidade de passar a informacdo aos utilizadores, assim dizendo, “a
comunicacdo da implementacdo do Moddulo Recursos Humanos e Vencimentos do
Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, foi efetuada através dos responsaveis
dos Orgéos de Gestdo de Pessoal, que por sua vez tinham a incumbéncia de difundir
internamente as orientacGes aos utilizadores finais.” (Lider 1), pelo que, “a informacao
sobre a implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, mddulo
Recursos Humanos e Vencimentos foi dada através da chefia direta do servigo.”
(Utilizador 1). Aferiu-se claramente que havia um planeamento bem estruturado de
implementagdo no setor do pessoal e no setor financeiro, no entanto, em termos de
comunicacdo, da a entender que foi posto um bocado de lado, ou até mesmo
desvalorizado. N&o foi montada nenhuma estrutura de comunicacdo e a comunicagédo
passou, essencialmente a ser feita pelos lideres que estavam responsaveis pelos seus

setores de acao.
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4.18 SIGDN: Comunicacédo durante a mudanca

Durante a implementacéo do sistema considera-se, que a comunicacao interna por
parte dos lideres, é um factor fundamental para a implementagdo com sucesso do SIGDN.

Quando surgiu a necessidade de se implementar o SIGDN, dever-se-ia ter
estabelecido um plano de comunicacéo que servisse de guia para comunicar com 0S Seus
publicos. Apesar de estar explanado nas orientagdes, objetivos e linhas estratégicas de
acdo na Diretiva Estratégica da Marinha, ndo foi construido nada em especifico para o
novo sistema. Ou seja, esse plano deveria definir claramente os objetivos da comunicacao
a serem alcancados onde também estabelecia uma ordem de acdes a serem executadas
para determinado fim. No entanto, aquilo que foi feito, tendo em conta aquilo que foi
retirado através das entrevistas e recolha de dados através dos documentos, foi a
identificacdo da necessidade de aprimorar o sistema de gestdo dos Ramos e Orgdos e
Servicos Centrais do Ministério da Defesa Nacional, de forma a reduzir custos
administrativos e operacionais, visando também a padronizacdo dos processos e
atividades desenvolvidas no ambito financeiro, pessoal e logistico, aumentando as
funcionalidades existentes. As orientacGes politicas deste projeto foram claras no que
respeita a necessidade de ultrapassar os obstaculos culturais e corporativos que se
opunham a existéncia de servicos e infraestruturas partilhadas por parte dos organismos
da Defesa Nacional. A partir deste momento foi definido por parte da tutela que o objetivo
era a implementacdo do SIGDN para a constituicdo de uma base de dados Unica onde se
contempla toda a informacdo do mapa de pessoal dos trés ramos das Forcas Armadas.

Conseguiu-se aferir que ndo foi definido quem era o publico para quem os lideres
iriam comunicar, no entanto, os escolhidos foram todos aqueles que tinha a
responsabilidade de efetuar algum registo no sistema, seja ele, sobre as avaliacdes,
medalhas, horas de navegacao, registar pessoas no sistema decorrente das incorporacdes,
entre outras. Isto é, estas pessoas acabavam diretamente por ser os utilizadores do sistema
que por sua vez eram o alvo da comunicacdo por parte dos lideres. Daquilo que foi
possivel interpretar, decorrente das entrevistas, foi que os utilizadores se sentissem
confortaveis e familiarizados com o novo sistema e que fizessem a transi¢do do sistema
antigo (SIIP) para o novo sistema (SIGDN), bem como, a defini¢do de uma matriz para
se perceber quem fazia o qué e que permissdes eram necessarias para cada utilizador de
acordo com as suas funcdes.

Para que a comunicagdo aos utilizadores fosse de forma clara e eficaz, foram

utilizados os canais padrao e tradicionais ja existentes na Marinha Portuguesa, como o e-
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mail (consultar figura 6, 7, 8, 9, 11, 12 e 13) enviado diretamente para cada utilizador.
Foi também utilizado o sistema encriptado de mensagens militares, o Military Message
Handling System (consultar figura 10) para efetuar uma comunicagdo massiva para toda
a Marinha e a Intranet (consultar anexo 1 ao 5) com conteudos informativos,
documentacao sobre o sistema e ficheiros para efetuar a importacdo de dados para dentro
da base de dados que facilitava a introducdo de dados, as reunides e 0s manuais de apoio
ao utilizador. As ac6es de formacéo para execucao de testes e familiarizagdo com o novo
sistema foram comunicadas e agendadas através do e-mail. Essas formacGes tinham o
objetivo de dar apoio local ao utilizador de modo a reportar as suas dificuldades, alguns
“bugs” identificados e também para os utilizadores irem-se familiarizando com o SIGDN.
Relativamente a prazos, a Marinha por ja estar em incumprimento, foi imposto que se
comecava a operar no sistema impreterivelmente em janeiro de 2020 e todos os esforcos
foram feitos para que todos estivessem informados sobre a entrada em producdo do

SIGDN até esse periodo.

4.19 SIGDN: Um caminho a seguir

No decorrer da elaboracdo do trabalho final de Mestrado e de todo o estudo em
volta da implementacdo do SIGDN na Marinha, é facilmente percetivel que ndo houve
um planeamento de comunicac¢édo interna e que houve dificuldades para comunicar com
os utilizadores de forma efetiva no decorrer de todo o processo. Daquilo que foi
apresentado por Paul Barton, onde se teve oportunidade de abordar o seu modelo do
processo de comunicacgdo estratégica no capitulo 1 do presente trabalho e olhando para
aquilo que foi abordado pelo referido autor, na medida do possivel, pretende-se propor
um caminho a seguir, para a construcdo de um plano de comunicacéo estratégica para a
comunicacédo dos lideres durante a implementacdo do SIGDN na Marinha.

A identificacdo do problema resultou da anélise das entrevistas e também da anélise
documental feita no decorrer de todo o processo, na medida em que foi identificado que
a comunicacdo dos lideres durante a implementacdo do sistema ndo foi mediada por
nenhum elemento da area da Comunicacdo ou das Rela¢des Publicas, nem mesmo do
Servigo de Comunicacdo, Informacdo e Relacdes Publicas do Gabinete do CEMA que
s80 0s responsaveis por toda a comunicacdo da Marinha.

Para a construgdo de um plano de comunicacéao especifico para o problema que foi

identificado acima, ira iniciar-se pela identificacdo dos publicos, em seguida, pretende-se
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definir os objetivos, mensagens-chaves e taticas que se considera relevantes tendo por
base uma analise de toda a situagdo da Marinha apontando os pontos forte e fracos.

A concretizagdo do plano de comunicacdo surge de um desafio/oportunidade que
foi identificada no que toca aquilo que foi a comunicacdo dos lideres durante a
implementacao do SIGDN e este plano ird destinar-se a mudar atitudes e comportamentos
dos publicos. No entanto, antes de haver alguma mudanca de atitudes e comportamentos
é necessario informar os publicos da importancia de trabalharem com o novo sistema de
forma a consciencializa-los para uma nova forma de trabalhar. Este desafio pretende
privilegiar acbes de modo a aumentar o conhecimento relativo a utilizacdo do SIGDN

rumo a deixarem de utilizar o sistema antigo.

4.19.1 ldentificacdo dos publicos

Como foi referido, o primeiro passo é sabermos exatamente quem € 0 N0ssO
publico, isto é, conhecer e identificar quem serdo os destinatarios da nossa comunicacgao.
Assim sendo, é fundamental identificar o seu perfil de forma a adaptar a estratégia de
comunicacdo. No decorrer do estudo, foi possivel aferir que o publico para quem era
direcionada a comunicacdo dos lideres era para os utilizadores do proprio sistema, que
foram denominados de utilizadores finais.

Posto isto, o primeiro publico que conseguimos identificar sdo os utilizadores
finais predominantemente composto por sargentos e pracas da Marinha, maioritariamente
com mais de 10 anos ao servico da Marinha. Sdo pessoas que ja conhecem bem o universo
da Marinha devido a terem passado por diversas unidades, tanto em terra, como no mar e
sdo dotados de uma vasta experiéncia e conhecimento maritimo. Este publico tinha a
facilidade de se adaptar as novas tecnologias e estdo predispostos a aprender. Este publico
tem como funcdes a execucdo das mais diversas tarefas que sdo passadas pelos seus
chefes diretos.

Por conseguinte, considera-se relevante também um segundo publico que sdo 0s
chefes de sec¢do, tanto da area dos Recursos Humanos como da area dos Vencimentos.
Este pablico é composto por pessoas da categoria de oficial, nomeadamente comandantes.
Tém mais de 20 anos ao servigo da Marinha, com um vasto curriculo em termos de
unidades que ja chefiaram e dos navios que ja tiveram oportunidade de comandar. Sdo
pessoas que procuram sempre melhorar 0s processos para 0s tornar mais praticos,

eficientes e eficazes para o melhor desempenho da missdo da Marinha. Ndo tém
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problemas em aderirem as novas tecnologias e facilmente consegue-se adaptar as novas
formas de trabalho que 0s novos sistemas possam proporcionar.

Assim sendo, os chefes de secdo sdo militares que tém a responsabilidade de
responder diretamente ao Diretor de cada unidade. Isto é, os chefes de secdo tém a
incumbéncia de serem responsaveis por uma equipa composta por varias pessoas, que
neste caso séo os utilizadores finais, coordenando as suas tarefas e distribuindo o trabalho
por todos. Fazem o trabalho de supervisao e ajudam o diretor da unidade nas tomadas de
decisdo.

Os chefes de secdo, no estudo que foi possivel realizar, ainda ndo tém a confianca
necessaria para comecarem a trabalhar com o sistema e esta comunicacdo servira para
reconhecer a importancia do sistema e dar a devida atencdo para que possam ajudar e
apoiar os utilizadores finais a utilizarem o sistema. Isto €, fazer o acompanhamento dos
utilizadores nas reunides e nas formacdes de modo a captar aquilo que é transmitido pelos
lideres que sdo responsaveis pela comunicacdo do sistema e reforcar de forma clara aos
seus utilizadores. Adicionalmente, como ja foi referido, por vezes os utilizadores finais
ndo conseguem extrair informacdo do novo sistema, e por esse motivo tém que estar
constantemente a recorrer ao sistema antigo fazendo com que nos dias de hoje, ainda se
trabalhe com ambos os sistemas, aumentando o fluxo de trabalho para todos, gerando
desmotivacao e resisténcia a mudanca na forma de trabalhar.

4.19.2 Andlise da Situacdo Interna da Marinha
Neste plano de comunicacdo, a analise da situacdo interna da Marinha ira
proporcionar a apresentacdo de forma sistematizada e entrosada das forcas (pontos fortes)

e as fraquezas (pontos fracos) que dizem respeito aos fatores internos da Marinha.

Forcas (Pontos Fortes):

Progresso do conhecimento e maior capacidade de atuar com as novas

tecnologias;

e Instituicdo com forte dimens&o cultural;

e Forte imagem institucional que permite uma maior flexibilidade e grande
adaptacdo as mudancas do ambiente exterior;

e Constante esforgo para melhorar a qualidade dos sistemas de informacéo, ensino

e formacéo;
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e Predisposicéo dos militares para o interesse nas novas tecnologias;
e Disposicdo de diversos meios para as areas das tecnologias de informacao e

comunicacdo e da gestdo da informacdo (Gabinete do CEMA, 2021).

Fraquezas (Pontos Fracos):

e Envelhecimento dos recursos humanos e dificuldades na retencdo do pessoal da
Marinha;

¢ Vulnerabilidade a ameacas cibernéticas;

e Perda de competitividade salarial em comparacdo com as forgas de seguranca;

e Envelhecimento acentuado do material diminuindo as suas capacidades (Gabinete
do CEMA, 2021).

4.19.3 Objetivos gerais

A partir daquilo que foi possivel identificar na analise da situacdo interna da Marinha
e em todo o estudo que foi feito ao longo do trabalho € possivel aferir que um caminho a
seguir no plano de comunicacdo é capacitar os utilizadores finais para trabalharem com o
sistema e dar a conhecer o sistema como um todo aos chefes de secédo, nesse sentido, 0s

objetivos gerais sao:

e Comunicar qual o posicionamento da instituicdo relativamente ao novo sistema;

e Interromper a utilizacdo do sistema antigo e passar a utilizar apenas o SIGDN.

4.19.4 Objetivos Especificos
Os objetivos especificos para cada publico irdo focar-se essencialmente em objetivos
para a mudanca de atitudes e comportamentos, visto que, é percetivel que existe alguma

resisténcia do que toca a utilizacdo do novo sistema.
Nesse sentido, o objetivo atitudinal para os utilizadores finais é:

e Conseguir que pelo menos 55% dos utilizadores finais reconhecam o SIGDN
como um sistema que lhes iréd ajudar no desempenho das suas func¢des, num prazo
de um ano de utilizacéo;

e Informar a 95% dos utilizadores a data de langamento do SIGDN;

e Investir em dar conhecimento aprofundado do sistema a 100% dos utilizadores

finais num prazo de um ano;
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e Envolver 50% dos utilizadores finais, dentro de cada se¢cdo, no processo de

melhoria do SIGDN especifico da sua area de trabalho.

Por outro lado, o objetivo comportamental para os chefes de se¢éo é:

e Conseguir que 100% dos chefes de se¢do promovam a necessidade de se trabalhar
no SIGDN em detrimento do sistema antigo, proporcionando uma transicdo mais
rapida para o novo sistema efetuando os registos exclusivamente no SIGDN, num
prazo de um ano apds a implementacdo do sistema;

e Informar a 100% dos chefes de secdo a data de lancamento do SIGDN;

e Clarificar a 100% dos chefes de secdo sobre a importancia de se trabalhar no
SIGDN em detrimento do sistema antigo, proporcionando uma transicdo mais
rapida para o novo sistema efetuando os registos exclusivamente no SIGDN, num
prazo de um ano ap6s a implementacédo do sistema;

e Esclarecer 100% dos chefes de secdo sobre as funcionalidades e capacidades do

sistema.

4.19.5 Eixos Estratégicos

Os eixos estratégicos identificados para 0 SIGDN com base naquilo que foi definido

acima sdo os seguintes:

e Transformacao digital:
o A Marinha pretende estabelecer um posicionamento de que pretende
modernizar todos 0s seus processos nas mais diversas areas, permitido aos
usuarios ter facilidade no acesso a informacdo organizada, isto &,

fomentando a digitalizacdo dos processos e inovacao tecnoldgica;

e Qualidade e rapidez no processamento da informacao:

o A Marinha enquanto Forca Armada do estado portugués tem a misséo de
servir 0s portugueses, no entanto, internamente também serve todos 0s
militares, militarizados e civis do mapa de pessoal da Marinha. Nesse
sentido, promover informagédo correta e de qualidade ao seu pessoal
também é fundamental para que se possa evoluir enquanto organizagéo,

fazendo com que tenhamos pessoas motivadas a servir a Marinha.
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4.19.6 Mensagem-Chave

Apos tudo o que foi referido acima, de modo a dar cumprimento aos objetivos que
foram referidos acima, a mensagem-chave geral a ter em conta é “Inovar e a0 mesmo
tempo promover informacdo de qualidade, adaptando-se as novas tecnologias para que
todos os militares se sintam realizados pessoalmente e profissionalmente sabendo que
estéo a ajudar a Marinha no cumprimento da sua missao”.

E importante definir mensagens-chave tanto para os utilizadores, como também para
os chefes de secdo, assim sendo:

“A nossa sociedade procura adaptar-se e desenvolver-se em termos de
desenvolvimento tecnolégico. Na Marinha Portuguesa ndo ¢é diferente, o
desenvolvimento tecnoldgico é um processo que decorre da aplicacdo de novos
conhecimentos relacionados a tecnologia e que promove resultados praticos que estdo a
vista de todos. A mudanca nesta tematica sempre foi uma constante na evolu¢do humana
e na Marinha néo é diferente, por isso, é que existem esse incentivo para todos 0s seus
militares. Melhorar as infraestruturas tecnoldgicas e capacitar os seus militares para as

utilizar, faz parte da nossa missao.”

4.19.7 Taticas
Para que seja possivel alcancar os objetivos que foram propostos é necessario, em
primeira instancia, definir as taticas para os conseguir alcancar. Nesse sentido, para que

isto seja possivel, as acdes que se propdem sao:

e Thética 1 - Proporcionar acOes de formacao e workshops para apresentar e
manusear o SIGDN tanto para os chefes de secdo, bem como aos
utilizadores finais, para lhes mostrar todas as funcionalidades do sistema
e fazer vé-los que é possivel extrair informacdes que pretendem para a
execucdo das suas tarefas e para a tomada de decisdo (consultar anexo 6);

e Tatica 2 - Criacdo de avisos sempre que houver corre¢des de bugs ou para
comunicacdo de melhorias que forem implementadas. Estes avisos
também servirdo para divulgar workshops e a¢6es de formacao especificas
de diversas areas (Recursos Humanos e Vencimentos). Estes avisos seriam
afixados num quadro de avisos e/ou disponiveis na pagina da Intranet

(consultar anexo 7 e 8);
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e Tatica 3 - Sempre que for implementada uma melhoria no sistema, fazer
um video tutorial para a apresentacdo de todas as funcionalidades e
também para ensinar a manusear no sistema;

e Thética 4 - Disponibilizacdo na intranet de um guia rapido para que 0s
chefes de secdo e dos utilizadores consultarem quando tiverem duvidas ou
sempre que necessario;

e Tatica5 - O local dedicado ao SIGDN na Intranet, torna-la mais apelativa
e interativa com a criacdo de pequenos videos tutoriais com passos simples
para o utilizador poder consultar;

e Tatica 6 — Realizar acdes de Team Building com os lideres, chefes de secédo

e com os utilizadores finais (consultar anexo 9 e 10).

4.19.8 Avaliagdo
Por ultimo, e ndo menos importante, é fazer a avaliacdo das taticas para aferir se as
mesmas conseguiram cumprir com 0s objetivos. Para isso, abaixo é apresentado um

conjunto de propostas para avaliacao das respetivas taticas, a saber:

Tatica 1:

e Ao nivel do output: de modo a avaliar se esta tatica foi bem-sucedida,
devem ser contabilizados o numero médio de presencas nos eventos de
formacéo/workshops que vao sendo organizados ao longo do ano;

e Ao nivel do outcome: passado uma semana, enviar para 0s presentes nos
eventos e workshops um questionario de satisfacdo relativamente ao
evento.

Tética 2:

e Ao nivel do output: de modo a avaliar se esta tatica foi bem-sucedida,
devem ser contabilizados o nimero de visualiza¢Ges e compara-los com o
namero de presencas nos eventos de formagéo, quando aplicavel;

e Ao nivel do outcome: em termos de observagdo e conversagdo com 0s
utilizadores avaliar o nivel de conhecimento relativo ao SIGDN.

Tatica 3:
e Ao nivel do output: avaliar o numero de visualizagdes dos videos;
e Ao nivel do outcome: em termos de observagdo e conversagdo com 0s

utilizadores avaliar o nivel de conhecimento relativo ao SIGDN.
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Tatica 4:
e Ao nivel do output: Contabilizacdo do nimero de downloads efetuados do
guia e compara-los com o nimero de utilizadores que utilizam o SIGDN;
e Ao nivel do outcome: para aferir se esta tatica foi bem sucedida, devem-
se realizar reunides periodicas com os utilizadores e chefe de se¢do de cada
departamento para troca de ideias, tirar dividas e principalmente para dar
feedback sobre possiveis bugs ou apresentar alguma proposta de melhoria.
Tatica 5:
e Ao nivel do output: avaliar o numero de visualiza¢Ges dos videos;
e Ao nivel do outcome: em termos de observacdo e conversacdo com 0s
utilizadores avaliar o nivel de conhecimento relativo ao SIGDN.
Tatica 6:
e Ao nivel do output: de modo a avaliar se esta tatica foi bem-sucedida,
devem ser contabilizados o nimero médio de presencas nos eventos de
Team Building que véo sendo organizados ao longo do ano;
e Ao nivel do outcome: passado uma semana enviar para 0s presentes nos

eventos um questiondrio de satisfacdo relativamente ao evento.

4.19.9 Orcamento

Como em qualquer projeto, € importante contabilizar qual o investimento em recursos
que serdo necessarios para a execucdo das taticas para se atingir os objetivos que foram
definidos. Uma vez que ndo esta previsto a contratacdo de recursos ou servicos para além
dos recursos e servi¢os que a Marinha ja dispde, ndo se afigura relevante a elaboracéo de

um orgamento.

4.20 SIGDN: Perspetivas Futuras

As perspetivas futuras visam o desenvolvimento de novas funcionalidades em curso
com impacto significativo no uso diario do SIGDN e na extracdo de informacao para a
tomada de decisdo, tais como, o sistema pode-se tornar uma solucdo de formularios
interativos mais amigaveis e ao mesmo tempo economiza no numero de licengas SAP que
sdo utilizadas. Em segunda instancia, e como a Marinha também possui iniciativas
relacionadas ao tema dos indicadores de gestdo estratégica, esta em curso diversas

reunides com a equipa de projeto do SIGDN para que, numa logica de otimizacdo de
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recursos, seja possivel fazer a extracdo de informacéo sobre os indicadores e posterior
integracdo nos portais desenvolvidos na Marinha para o0 mesmo fim. Com a referida
atualizacdo da plataforma tecnoldgica, serd possivel realizar o projeto do maodulo
Recursos Humanos e Vencimentos, bem como, planear a extenséo do sistema as areas da
Gestao de Transportes, Manutencdo de Sistemas Complexos e Gestdo de Infraestruturas,
alargando assim o leque de areas a serem cobertas por este importante sistema de
informagao considerado vital para o funcionamento da Marinha (Marinha, 2021).

Em termos de comunicacdo, a comunicacao interna na Marinha podera reservar, na
implementacdo dos processos, diversos desafios no que toca a utilizagéo das novas formas
de comunicacéo e das novas tecnologias. Na Marinha os militares sdo multidisciplinares
e estdo aptos a desempenhar diversas funcgdes, por esse motivo, os lideres, mesmo nédo
sendo profissionais de Rela¢es Publicas, conseguiram, com algumas dificuldades, que o
sistema fosse implementado. A capacidade de adaptacdo dos lideres fez com que fosse
possivel tudo acontecer e notou-se claramente a falta de investimento na comunicacao do
novo sistema. De futuro, torna-se fundamental o investimento na comunicacéo interna na
Marinha, no que toca a implementacéo e gestdo de processos para gque se evite resisténcia
a mudanca e para que todos estejam alinhados com os objetivos da organizacdo. No
fundo, as mudangas que ocorrem na Marinha exigem bastante flexibilidade de todos, para

gue os processos corram da melhor maneira possivel.

Para que se evite as dificuldades sentidas na implementacdo do SIGDN, é
fundamental, que em futuros processos sejam envolvidos profissionais de Relacfes
Publicas de modo a tirar o maior partido das novas formas de comunicacéo e de definir
estratégias de comunicacdo de modo a acompanharem a evoluc¢do tecnoldgica que vem
ocorrendo naturalmente na sociedade e que, por sua vez, ird permitir que as mudancas se

transformem em oportunidades.
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Concluséo

Nas organizagdes, a comunicacdo interna por si so, tem um papel fundamental no
que toca aos processos de mudanga que se pretende implementar para alcancar os
objetivos, 0s principios e a visdo da organizacdo. Por este motivo, o presente trabalho
final de Mestrado focou-se naquilo que € o papel do lider e na comunicacéo feita durante
a implementacdo do processo de mudanga. Seguidamente, retiram-se daqui as
experiéncias que poderdo ser Uteis para fomentar o conhecimento da comunicagdo na
organizacdo em estudo, bem como, para se estar preparado para novos processos de

mudanca que eventualmente possam surgir.

Para os profissionais de Rela¢Ges Publicas, a comunicacgdo interna é uma fungédo
estratégica que pode promover uma mudanca € um novo comportamento dentro da
organizacdo (Weiler, 2010). Acreditamos que todos 0s que contribuem para a
organizagdo, como no caso dos colaboradores permitem que a organizagédo funcione da
melhor maneira na implementacéo dos processos de mudanca (Valskov & Fitzpatrick,
2014)

Com vista a responder a pergunta de partida, é de relevar que o sistema ainda esta
em processo de melhoramento continuo e também ndo se encontram concluidas as
implementacdes de todos 0s processos que compdem o sistema. Isto torna-se uma grande
limitacdo devido aos utilizadores terem que estar constantemente a aprender novas
funcionalidades e, mais grave ainda, estarem a trabalhar e ter que atualizar
constantemente dois sistemas em simultaneo para que nao haja perda de informacéo. Esta
€ uma situacao que provoca diversas dificuldades e atrasados na implementacédo de novos
processos que, por sua vez, visam a alteracdo de métodos de trabalho. Sendo um sistema
que ainda esta em desenvolvimento e em algumas areas ainda nao disponibilizar toda a
informacdo necessaria para que se execute o trabalho, por vezes, os chefes de se¢do nao
tém a necessidade de incentivar os utilizadores finais a operarem no novo sistema. Estas
dificuldades tém também contribuido para que a comunicagdo ndo seja tdo eficiente
verificando-se alguma resisténcia a mudanca. Este tema também advém da questdo de
que a Marinha é uma instituicdo muito formal e muito estruturada no seu modo geral, o

que por vezes, podera causar dificuldades na comunicacéo que é feita.

Nessa logica, a comunicacdo interna € indispensavel no que toca a criacdo de
veiculos de comunicacéo entre todos os que compdem a organizagédo, na medida em que,
se mantém o alinhamento entre todos, com aquilo que sdo os objetivos da organizacao.
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Olhando para a Marinha, o processo de mudanca e subsequente implementacdo do
sistema que foi estudado no presente trabalho s6 foi possivel com o foco e participacdo
de todos.

Contudo, existe bastante espaco para melhorias, mas também existem bastantes
desafios para se ultrapassar. No que toca a melhorias, é realmente colocar a comunicagao
interna num patamar superior e que ocupe um lugar junto das instancias superiores, para

que quem estiver na base comecar a dar a devida importancia a esta tematica.

Nesse sentido, este trabalho de investigagdo focou-se naquilo que foi a
comunicacdo interna dos lideres durante o processo de implementacdo do SIGDN e os
principais desafios sentidos pelos lideres e pelos utilizadores finais. No entanto, nem tudo
foi mau. Retiram-se daqui préticas positivas em termos de adaptabilidade e flexibilidade

para ajudar os militares a compreender a importancia da utilizacdo do sistema.

Olhando para o cenario que foi apresentado, aferiu-se que a comunicacao interna
que foi desenvolvida pelos lideres, desempenhou um papel importante, ajudando os
chefes de se¢do e utilizadores finais a tentarem ao mé&ximo a adaptarem-se & nova

realidade, criando espacos e formas de comunicacdo para acompanharem as mudancas.

No entanto, foram desenvolvidos bastantes esfor¢cos para que o sistema fosse
concebido de forma que tivesse semelhancgas ao sistema antigo para que a mudanca se
tornasse mais suave. No entanto, como o sistema era comum a todos os ramos das forcas
armadas foi uma tarefa muito dificil, o que trouxe diversas limitac6es a esse nivel. Cabe,
neste aspeto, as organizacdes terem o papel de se conseguir adaptar e neste ponto, foi o
que a Marinha se esforcou a fazer. Por parte dos lideres foi feito aquilo que estava ao seu
alcance e com as ferramentas que tinham disponiveis, para responder as questdes
especificas da Marinha. No decorrer da fase inicial da implementacédo foi necessario que
0s vencimentos do mapa de pessoal da Marinha fossem processados nos dois sistemas
para que se evitassem eventuais erros. Este procedimento teve uma duracgéo de trés meses.
Portanto, foi importante o papel do lider e a sua comunicag&o, no sentido de alertar todos
o0s utilizadores para se familiarizarem com o sistema, na medido do possivel, porque o

SIGDN é que seré o futuro sistema a ser utilizado nos trés ramos das Forgas Armadas.

Da percecéo que foi possivel obter através dos utilizadores, conseguimos perceber
que é um sistema completo e eficaz no que toca a gestdo dos Recursos Humanos e no

registo dos dados, no entanto, a implementacdo na Marinha foi para cumprir 0s prazos,
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tendo-se percebido que houve alguma pressdo para que a implementacdo fosse feita o
mais rapidamente possivel, fazendo com que houvesse utilizadores a fazer registos sem a
formagdo adequada. Isso fez com que o nimero de erros fosse cada vez maior e houve-se
uma grande falta de confianca na utilizacdo do sistema. Apesar do sistema ter sido
implementado em outubro de 2019, existem tarefas que os utilizadores optam por utilizar
0 sistema antigo e é 14, que vao a procura de informac&o para realizar o seu trabalho do
dia-a-dia.

No que toca ao desempenho dos lideres neste processo, considera-se que foi
fundamental, na medida em que tiveram diferentes papéis e que lhes foram atribuidas
diversas responsabilidades. A implementagdo certamente nao seria possivel sem o esfor¢o
dos lideres em sensibilizar e apelar ao bom senso dos utilizadores que olhassem para o
sistema como algo que era realmente necessario. Eles foram pecas chave em todo o

processo.

Em termos de comunicacgdo propriamente dita e ja nesta altura, ndo tinha sido feito
nenhum planeamento de comunicagéo que fosse proporcionar a implementagéo inicial do
sistema na Marinha nem que se diligenciasse linhas orientadoras aos coordenadores das
diversas areas (Coordenacédo financeira, logistica, de recursos humanos e de Bussiness
Inteligence) para uma implementacdo informada e consciente de todos os utilizadores.
Aquilo que a Marinha teve oportunidade de fazer foi a realizacao de reunides e formacdes
para os chefes de se¢éo e utilizadores do sistema de modo a conseguirem operar.

Em suma, e como em todos os processos de implementacdo de mudanca, é de relevar
o papel dos lideres por terem desempenhado, dentro das suas capacidades e dentro daquilo
que Ihes foi permitido, o seu importante papel na comunicagdo e na execuc¢do das tarefas
que lhes foram incumbidas. Por outro lado, também se valoriza todos os utilizadores que
estavam envolvidos no processo, que por sua vez, conseguiam dar um feedback sobre o
sistema devido a terem um amplo conhecimento da organizacdo. Isto tudo contribuiu para
0 sucesso, pois o sistema tem, ao longo do tempo, sofrido diversas melhorias. No entanto,
a falta de Recursos Humanos dedicado a trabalhar no sistema foi bastante reduzida o que
tornou dificil o trabalho de todos os envolvidos. Uma vez mais, destaco o papel do lider,
gue se assenta numa pessoa quase multicamada ajustada em diferentes papéis e diferentes
responsabilidades. Todas essas camadas tém diferentes responsabilidades na
comunicacéo e todas tém muitas virtudes e muitos defeitos. O trabalho de implementagéo

que foi realizado ndo seria possivel sem uma comunicacdo bastante atenta. Sao esses
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intervenientes que sdo as pecas-chave do processo e que sem o0 enorme esforgo deles a
implementacéo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional num prazo aceitavel
ndo ser possivel. No entanto, apesar de todo o esforco que esta a ser feito, a Marinha
podera estar a sobrecarregar os lideres que atualmente sdo pessoas pouco relacionadas
com a area de Recursos Humanos, ou até demasiado ocupadas, para implementar uma
ferramenta de t&o grande importancia. De que vale o esforco de quem comunica se quem
escuta ndo fala a mesma linguagem? Eventualmente também poderia ter-se criado uma
equipa exclusiva ao SIGDN e ndo pessoas que estdo a acumular diversas funcgdes, como
acontece neste momento.

Relativamente as limitagdes do estudo deparei-me, no decorrer da recolha dos
dados, com a falta de documentacéo recente sobre o novo médulo de Recursos Humanos
e Vencimentos implementado. A documentacéo que houve oportunidade de se ter acesso
tinham como datas de referéncia anteriores a 2018, isto €, antes da implementacao do
novo modulo. Como o sistema esta constantemente a sofrer sucessivas atualizacdes e
melhorias, até a data ndo havia nada documentado. Para investigacdes futuras, seria
proveitoso o estudo sobre a comunicacdo interna adotada na Marinha identificando
possiveis lacunas e levar em frente uma proposta de um plano de comunicacdo para a
Marinha, ou até mesmo a propor a elaboracdo de um plano de comunicagdo para a
implementacdo dos médulos que estdo em falta no SIGDN. Penso que também seria
relevante, algo mais abrangente como por exemplo, uma proposta de um plano de
comunicacdo especifico para o SIGDN, integrando os trés ramos das Forcas Armadas

para dar continuidade ao melhoramento da performance do sistema.

Levando isto em conta, considera-se que esta € uma investigacao relevante para
as RelacBes Publicas e para a Marinha, pois contribui para a clarificacdo daquilo que foi
a sua comunicagao no processo de implementacéo do SIGDN, bem como, em que pontos
sera possivel melhorar para o futuro de novos projetos que sejam implementados.
Também deu para esclarecer que o lider que esteve a frente de todo o processo e gque se

figurou uma peca fundamental e importante para o desenrolar de todo o processo.
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Anexos

Anexo 1 - Portal da Intranet de Marinha
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Anexo 2 - Portal da Intranet da Defesa Nacional

Inicio Iniciar sess3o|

Defesa Ministério da Defesa Nacional
Portal INTRANET Procura Avancada PORTUGAL

Bem vindo ao Sitio do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa  Pesquisa de Colaboradores

ozmomsamsic. " (SIGDN) \ P

Documentos SIG - Geral

AcgBes de Formacio

-::5,' Defesa Nacional
|} AReas FUNCIONAIS .
: MAPAS BW
) - - Formacao
Financeira ~ S[G i
A Evolucao do SIG Ramos
I ——
Re: Humanos ——
1ASFA Informacgéao
LabMittar Geral do SIG
Diversos J e
REPUBLICA
Viorkshop BI
|y ncwirto fvalagio formagio. |

Fonte: Intranet da Defesa Nacional (2021)
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Anexo 3 - Informagdo Geral SIGDN

EMERGENCIA

J} Sistema Integrado de Gestdo da Defesa =
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Informacéo Geral

Fonte: Intranet de Marinha (2021)

Anexo 4 - Apoio ao Utilizador SIGDN
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Fonte: Intranet de Marinha (2021)

Anexo 5 - Area Funcional do SIGDN Médulo RHV
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Fonte: Intranet de Marinha (2021)
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Anexo 6 - Sala de Formacéo

Anexo 7 - Local para afixacéo de papper
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Anexo 8 - P4gina da Intranet
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Anexo 9 - Acéo de Team Building 1
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Anexo 10 - Acéo de Team Building 2

109



Apéndices

Apéndice 1. Guido de entrevista — Lider

Desde ja, muito agradeco a sua disponibilidade em participar na entrevista que
consequentemente ajudara a desenvolver a dissertacao.

No ambito da minha dissertacdo para a obtencdo do grau de Mestre no curso de Gestéo
Estratégica das Relagdes Publicas, na Escola Superior de Comunicagdo Social este
trabalho tem como objetivo aferir a comunicagdo por parte dos lideres responsaveis pela
implementacao do SIGDN na Marinha e como é que a comunicagao impactou no processo
de implementacéo do sistema.

Os dados recolhidos sdo para fins exclusivamente académicos e no ambito do referido
trabalho de dissertagdo. Todos os dados que irdo ser recolhidos tém a garantia de
confidencialidade e servem somente para investigacao cientifica.

Nesse sentido, solicito a sua participacdo no referido estudo assinando o termo de
consentimento informado onde estara a aceitar a sua participacdo que faz parte integrante
da presente entrevista.

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploracdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de 2019 é que
se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de Recursos Humanos

e Vencimentos (RHV). Porque é que surgiu essa necessidade?

2. Por parte dos lideres, como é que foi comunicada aos utilizadores a
implementacdo do SIGDN-RHV, na Marinha?

3. Quem foi responsavel pelo planeamento da comunicacdo deste novo sistema aos

utilizadores?

4. Em processos de mudanga que envolvem novas formas de trabalhar e exigem
adaptacdo, as equipas de utilizadores ndo tém as mesmas ideias nem formas de
pensar, o que pode levar a dificuldades na implementacdo de novas metodologias
de trabalho. Quéo importante € a comunicacdo para ultrapassar este tipo de

desafios?
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5. Comunicar com os utilizadores é uma das competéncias fundamentais de um lider,
nesse sentido, é necessario ter em conta que nem todos os utilizadores absorvem
a informacao de forma similar, sendo importante existirem diferentes canais de
comunicacdo e diferentes formas de comunicar com os utilizadores. Existiu uma

ou varias estratégias de comunicacdo interna para comunicar com a sua equipa?
Se sim, como é que as executou?

6. Por fim, existe algum assunto ou questdo que pretenda abordar que considere
relevante para complementar a entrevista?
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Apéndice 2. Guiao de entrevista — Utilizadores

Desde ja, muito agradeco a sua disponibilidade em participar na entrevista que
consequentemente ajudara a desenvolver a dissertacao.

No ambito da minha dissertacdo para a obtencdo do grau de Mestre no curso de Gestéo
Estratégica das Relacdes Publicas, na Escola Superior de Comunicacdo Social este
trabalho tem como objetivo aferir a comunicagdo por parte dos lideres responsaveis pela
implementacdo do SIGDN na Marinha e como é que a comunicagao impactou no processo
de implementacéo do sistema.

Os dados recolhidos sdo para fins exclusivamente académicos e no ambito do referido
trabalho de dissertagdo. Todos os dados que irdo ser recolhidos tém a garantia de
confidencialidade e servem somente para investigacao cientifica.

Nesse sentido, solicito a sua participacdo no referido estudo assinando o termo de
consentimento informado onde estara a aceitar a sua participacao que faz parte integrante

da presente entrevista.

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploracéo do Sistema Integrado de Gestao da Defesa
Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de 2019 é que
se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de Recursos Humanos
e Vencimentos (RHV). De que forma € que obteve informacdo sobre a

implementacao do sistema na Marinha?

2. Com a implementagdo do SIGDN-RHV, novas metodologias de trabalho tiveram
que ser implementadas para desempenhar as suas func¢des. Na sua opinido, quéo

importante foi a comunicacdo do lider neste processo de mudanca?

3. Por norma, a implementagdo de um processo de mudanca carece do
desenvolvimento de um planeamento estratégico de comunicacdo por parte dos
lideres. Sente que houve um planeamento prévio de comunicacado interna? O lider

comunicou a implementagéo do sistema antecipadamente?

4. A comunicacgdo interna, relativamente ao SIGDN-RHV, tem sido eficaz? Se sim,

porqué? Se ndo, o que faltou? Quais foram as barreiras que identificou?
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Olhando para o SIGDN-RHV, como descreve o papel do lider no processo da

gestdo da mudanca?

Por fim, existe algum assunto ou questdo que pretenda abordar que considere

relevante para complementar a entrevista?
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Apéndice 3. Declaracéo de Consentimento Informado
Caro Senhor(a),

No &mbito da minha dissertacdo para a obtencdo do grau de Mestre no curso de
Gestdo Estratégica das Relages Publicas, na Escola Superior de Comunicacdo Social
estou a realizar um estudo com o tema “O papel dos lideres na comunicacao interna dos
processos de gestdo de mudanga”, cujo objetivo € aferir a comunicacdo por parte dos
lideres responsaveis pela implementagdo do SIGDN na Marinha e como é que a
comunicacgdo impactou no processo de implementacdo do sistema.

Garanto que os dados recolhidos sdo para fins exclusivamente académicos e no
ambito do referido trabalho de dissertacdo. Todos os dados que irdo ser recolhidos tém a
garantia de confidencialidade e servem somente para investigacao cientifica.

O resultado da investigacéo, orientada pela Professora Doutora Ana Raposo, sera
apresentado na Escola Superior de Comunicacdo Social em Benfica.

Este estudo ndo Ihe trard nenhuma despesa ou risco. As informacGes recolhidas
serdo efetuadas através de uma pequena entrevista que deverdo, se assim o permitir, ser
gravados para permitir uma melhor compreensao dos factos.

A sua participacao neste estudo é voluntaria e pode retirar-se a qualquer altura, ou
recusar participar.

Depois de devidamente informado(a) e ap0s assinar a presente declaracdo, esta a aceitar
participar nesta investigacao.

Data: _/ /2021
Assinatura do Participante:

Nome do entrevistador: Assinatura;
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Apéndice 4. Transcricdo da entrevista — Lider 1

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de
2019 ¢é que se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos (RHV). Porque é que surgiu essa

necessidade?

O projeto do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional foi criado através do
Despacho n.° 18885/MEDN/2002, de 7 de agosto, devido a necessidade de melhorar a
gestdo dos Ramos e Orgaos e Servigos Centrais do Ministério da Defesa Nacional, a fim
de reduzir os custos de administracdo e operacdo, ambicionando igualmente a
normalizacdo e padronizacdo dos processos e atividades desenvolvidas no ambito
financeiro, pessoal e logistico, aumentando as funcionalidades existentes. As orientacdes
politicas deste projeto foram igualmente claras no que respeita & necessidade de
ultrapassar obstaculos culturais e corporativos que se opusessem a existéncia de servicos
e infraestruturas partilnadas por parte das organizacbes da Defesa Nacional. O
desenvolvimento do projeto assenta em varios médulos, entre 0s quais se integra o de
Recursos Humanos e Vencimentos, cuja implementagéo ainda decorre. O processo de
adesdo ao mddulo de Recursos Humanos e Vencimentos, na Marinha, iniciou-se em 2003,
com a identificacdo dos utilizadores, por processo, tendo decorrido o levantamento de
requisitos até 2005. Nessa altura considerou-se que o sistema ndo dava resposta as
necessidades da Marinha, para a gestdo dos seus Recursos Humanos. Uma vez que este
projeto assenta numa orientacdo politica, foram encetadas varias tentativas para retomar
0 projeto, tendo sido efetuadas varias revisdes aos Business Blue Print (BBP), que
culminou com a sua disponibilizacdo ao Exército e a Forca Aérea, em outubro de 2018.
A Marinha s considerou que estavam reunidas as condi¢des para entrar em produtivo,
com todas as funcionalidades previstas, em janeiro de 2020, tendo por isso iniciado a
parametrizacdo do sistema em fevereiro de 2019. No inicio de fevereiro realizamos uma
reunido onde no6s definimos e foi apresentado o planeamento com cronograma das varias
etapas da fase de implementacdo do processo. Isto depois estava dividido na parte de
migracdo de dados, parametrizacdo do sistema, a parte de testes, principalmente de
vencimentos, ou seja, fazer simulacfes de vencimentos para saber como €é que corria e

depois tinhamos outra parte também das interfaces. Para manter as aplicacdes que temos
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atualmente continuamos a utilizar o sistema antigo que é o Sistema Integrado de
Informacdo do Pessoal. Portanto fizemos vérios testes até, mais ou menos, meados de
junho de 2019, entretanto os key-users que tinham sido nomeados foram fazendo a
formacé&o, no entanto, ndo deu para fazer a formacéo aos utilizadores todos, e isso foi uma
limitacdo, mas o que se pretendeu fazer foi dar a formacdo aos utilizadores para eles
deram a outros utilizadores. Depois chegamos ali a julho, e foi feita a reunido com a
Marinha, com a Equipa de Projeto, com o0s Gestores do Projeto, os decisores,
principalmente o Superintendente do Pessoal, o Diretor de Pessoal, o Diretor da Direcao
de Contabilidade e Opera¢des Financeiras, o Superintendente das Financas e decidimos
que as condigdes estavam minimamente aceitaveis para avangarmos, entao ai, decidimos
que a partir de dia 20 de agosto iamos fazer uma extracdo do nosso sistema para comecar
um carregamento para iniciar a explora¢do em outubro de 2019, mas ainda em simultaneo
com o0s 2 sistemas que é para tentarmos detetar quais € que eram 0S erros que iam
acontecendo. Nesta fase também foram elaboradas as matrizes de acesso, identificados
os utilizadores e ndo foi possivel dar as credenciais a todos os utilizadores por limitacdes
financeiras porque para cada utilizador havia um valor a ser investido. No entanto, a
Marinha queria estender o projeto a todas a unidades, para que todos pudessem inserir 0s
dados, por exemplo, os dados das férias e isso nao foi possivel, tivemos que nos adaptar
através das interfaces para o carregamento das férias que por norma sdo usadas no
programa de Gestdo de Férias. Depois carregamos no Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional, alguns dados que tém influéncia no vencimento, por exemplo, no caso
dos civis, nos abonos de alimentacdo e essas coisas. A Equipa de Producdo carregou 0s
dados em setembro de 2019 e ap6s terminarmos este processo que foi em 1 de outubro de
2019 que nds fizemos as exportacdes dos dados juntamente com o apoio da Equipa de
Projeto e localmente os elementos da Equipa de Projeto que apoiaram os utilizadores na
exploracdo do sistema. Portanto acho que dai foi uma mais valia porque eram tiradas
todas as duvidas no momento e ao mesmo tempo eram-lhe ensinando como trabalhar com
o sistema. Entretanto depois foram feitos varios paralelos de vencimentos, até novembro
de 2019 para serem corrigidas algumas situagdes que tivessem menos bem com o objetivo
de estar tudo pronto a 1 de janeiro de 2020. A partir desse momento ja foi feito o
pagamento de vencimento através deste novo sistema e todos receberam por e-mail o
boletim de vencimentos atraves do novo sistema. A partir desse momento, hd a
necessidade de termos sempre o sistema atualizado, devido aos vencimentos. Outra

limitacdo € o facto de ndo termos os processos todos desenvolvidos. O sistema é
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constituido por 7 processos e ainda dentro de cada processo temos subprocessos. Neste
momento ainda nos falta migrar os dados relativos a justica, falta-nos os processos de
formagéo e gestdo da formacdo o planeamento e execugdo da formacgdo que sdo 2
processos e ainda temos alguns mapas que nds precisamos para a gestdo de recursos
humanos que ainda néo é possivel extrair diretamente neste novo sistema que € o Software

Applications and Products do modulo RH-V.

2. Por parte dos lideres, como é que foi comunicada aos utilizadores a
implementacdo do SIGDN-RHV, na Marinha?

A comunicagdo da implementacdo do Mddulo Recursos Humanos e Vencimentos do
Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, foi efetuada através dos responsaveis
dos Orgédos de Gestdo de Pessoal, que por sua vez tinham a incumbéncia de difundir
internamente as orientagcbes aos utilizadores finais. Inicialmente foram efetuadas
reunies/apresentacdes a todos os responsaveis pela implementacdo e posteriormente a
comunicacdo preferencial passou a ser efetuada através de reunides, por processo, e
comunicacdo por e-mail. Basicamente ao nivel da comunicacéo, assim que soubemos que
tinhamos que implementar o projeto foi pedido para atualizar os utilizadores. Aos Orgaos
de Gestdo de Pessoal pedimos para identificarem os responsaveis para a coordenacdo do
processo das suas secdes. ApoOs termos identificado foi feita uma reunido com os
utilizadores e com os responsaveis do projeto que tinham sido nomeados. Durante a
implementacdo havia dois coordenadores funcionais para a area de Recursos Humanos,
que sou eu, e outro para a area de Vencimentos que é o Comandante Dimas, ou seja, a
nossa funcdo era fazer a ligacdo entre a equipa de Gestdo do Projeto e os utilizadores.
Inicialmente esta foi a forma que nds usamos em primeiro lugar para comunicar que
iriamos comecar a trabalhar com um novo sistema. Nesse processo, 0 que se pretendeu
posteriormente foi fazer reunides por subprocesso com os utilizadores e comunicar como
é que eles iriam passar a trabalhar. Essas reunides também tinham o objetivo de explicar
0 motivo da alteracdo do sistema, que passou inicialmente pela aprovacgao de um despacho
do Ministro da Defesa Nacional que pretendia que todos os Ramos das Forgas Armadas

tivessem uma base de dados Unica.

3. Quem foi responsavel pelo planeamento da comunicacdo deste novo sistema

aos utilizadores?
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Para a implementacdo deste novo sistema, a Marinha nomeou um gestor de projeto e
dois coordenadores funcionais, um para a vertente de Recursos Humanos e outro para a
vertente de Vencimentos. Desde o inicio da implementacdo do projeto, criou-se a
comunicacdo direta por e-mail entre nés e a Equipa de Projeto. Nos coordenadores
funcionais efetuavamos a comunicacdo com os utilizadores e com 0s responsaveis dos

Orgéos de Gestdo de Pessoal.

4. Em processos de mudanca que envolvem novas formas de trabalhar e exigem
adaptacéo, as equipas de utilizadores ndo tém as mesmas ideias nem formas
de pensar, o que pode levar a dificuldades na implementacdo de novas
metodologias de trabalho. Qudo importante é a comunicacdo para

ultrapassar este tipo de desafios?

A comunicacdo é bastante importante para que os utilizadores percebam qual a
finalidade das tarefas que vao executar e entendam por que motivo estdo a trabalhar desta
forma. Por outro lado, se todos rumarem para 0 mesmo lado torna-se mais facil atingir os
objetivos, garantindo-se assim uma maior consisténcia na qualidade da informacao e

robustez do sistema.

5. Existiu uma ou varias estratégias de comunicagdo interna para comunicar

com a sua equipa? Se sim, como é que as executou?

Sim. Dentro do possivel, tentou-se chegar diretamente a comunicacdo com 0s
utilizadores finais era com o objetivo de explicar o novo sistema e demonstrar “in-loco”
a forma correta de executar as a¢fes neste novo sistema. De um certo modo, podemos
dizer que este procedimento ndo se conseguiu implementar na totalidade, em parte pela
pandemia provocada pelo COVID-19, tendo-se recorrido com alguma frequéncia a

comunicacéo via e-mail, 0 que por vezes torna a comunicacdo menos eficaz.
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6. Por fim, existe algum assunto ou questéo que pretenda abordar que

considere relevante para complementar a entrevista?

De revelar que, uma vez que o sistema/projeto ainda nao se encontra concluido, por
falta de implementacéo de alguns dos seus processos, faz com que os utilizadores tenham
que manter atualizado o Sistema Integrado de Informagdo do Pessoal e estarem “a
trabalhar” em duplicado para manter os dois sistemas atualizados. Esta situa¢éo tem, a
meu ver, provocado algumas dificuldades na implementacgéo dos processos, que requerem
a alteracdo nos procedimentos de trabalho, por exemplo, na Direcédo de Pessoal. O facto
de o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, médulo Recursos Humanos e
Vencimentos ainda ndo disponibilizar toda a informacdo necesséria para a gestdo de
Recursos Humanos, faz com que as chefias diretas dos utilizadores ndo utilizem o novo
sistema e continuam a usar a informacdo disponibilizada pelo sistema antigo em
detrimento do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, médulo Recursos
Humanos e Vencimentos. Estas dificuldades tém também contribuido para que a

comunicacdo nao seja tao eficiente verificando-se alguma resisténcia a mudanca.
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Apéndice 5. Transcricdo da entrevista — Lider 2

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de
2019 é que se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos (RHV). Porque é que surgiu essa

necessidade?

Foi uma instrucdo dada pelo Ministro da Defesa Nacional em que foi dito que um dos
maodulos que deveria de ser implementado e para que houvesse um sistema comum a toda
a defesa e para que toda a informacdo associada aos processos também tivesse num
sistema de informacao foi decidido que se iria implementar o Sistema Integrado de Gestéo
da Defesa Nacional, modulo Recursos Humanos e Vencimentos. A necessidade surgiu
antes, mas a entrada em producdo foi em 2019 e teve a ver com outras situacoes,
nomeadamente com a especificidade do processamento de vencimentos nos ramos das
Forcas Armadas. O sistema foi sendo implementado nos outros ramos da defesa e
ficamos nds a aguardar mais uns meses para o lancamento em produtivo, fruto daquilo
que foi o levantamento de processos e também da capacidade resposta da equipa que
estava por tras do desenvolvimento aquilo que foi o desenvolvimento dos processos que
foram identificados. Depois de ter passado por fases no inicio de 2019, o Exército e a
Forca Aérea entraram no sistema e a Marinha foi efetivada em outubro de 2019 e o

primeiro processamento de vencimento ocorreu a partir do dia 1 de janeiro de 2020.

2. Por parte dos lideres, como é que foi comunicada aos utilizadores a
implementacdo do SIGDN-RHV, na Marinha?

Nos na Direcdo de Contabilidade e Operagdes Financeiras fizemos a divulgagéo
através de uma Military Message Handling System a dar conhecimento da entrada do
sistema em produtivo, foi feito também divulgagéo através da Intranet de Marinha e no
proprio boletim de vencimentos mostrando as grandes diferencas a nivel de layout entre
aquilo que foram os boletins de vencimento do sistema antigo em compara¢do com 0s
boletins de vencimentos do novo sistema mostrando as principais alteragdes. A partir de
janeiro 2020 tivemos sempre disponiveis e, continuamos mensalmente, a divulgar por e-

mail, onde é feita a distribuicdo dos boletins de vencimento para cada colaborador, como
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também colocamos contactos que podem ser utilizados para o esclarecimento de qualquer

duvida que haja relativamente aos boletins.

3. Quem foi responsavel pelo planeamento da comunicacéo deste novo sistema

aos utilizadores?

Nos fizemos aquilo que estava ao nosso alcance ao nivel dos Vencimentos. Eu como
responsavel pela coordenacdo ao nivel dos Vencimentos fui responsavel pela
comunicacdo. A minha unidade é a DCOF e enquanto entidade processadora de
vencimentos assumiu a responsabilidade por esta comunicagdo. Tudo o que foi feito foi,
como € 6bvio, supervisionado pela SF, no entanto, a elaboracdo e divulgacdo do sistema
foi a DCOF.

4. Em processos de mudanca que envolvem novas formas de trabalhar e exigem
adaptacéo, as equipas de utilizadores ndo tém as mesmas ideias nem formas
de pensar, o que pode levar a dificuldades na implementacdo de novas
metodologias de trabalho. Qudo importante € a comunicacdo para

ultrapassar este tipo de desafios?

Sem davida, que a comunicacdo, ndo sé para este processo como para qualquer outro,
é a chave para a implementacdo, desenvolvimento e upgrade de qualquer processo. Num
processo desta dimensdo, 0 processamento de vencimentos ja ndo era completamente
autonomo daquilo que era feito na area de Pessoal, ou seja, ja era feito num sistema
diferente e com um nivel de integracdo também completamente diferente em que os
registos que eram feitos na area de pessoal, em algumas areas, eram efetivamente e
automaticamente reproduzidos os vencimentos, no entanto, em outras nem por isso. Com
a implementagdo do moédulo de Recursos Humanos e Vencimentos 0s registos séo
completamente integrados. Ou seja, tudo o que é feito na area de Pessoal com impacto na
area de vencimentos, isso é imediatamente reproduzido no processamento final. Dai a
comunicagdo ser importante para alertar as pessoas que temos um novo sistema, chama-
las a atencdo para aquilo que vai comecar a ser feito e sensibiliza-las para a importancia
dos registos e para a coeréncia dos registos que estdo a ser feitos, pelo grande impacto
que tudo isso acarreta. Na area particular da Direcdo de Contabilidade e Operagdes

Financeiras e apesar de estarmos numa plataforma completamente diferente daquela que
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nos operdvamos, posso dizer que as pessoas estavam alertadas e sensibilizadas para a
utilizacdo da nova plataforma e também ja tinham algum conhecimento dela. Isto porque,
como ja tinha referido, ja existiam outros modulos que ndo este, mas que, na esmagadora
maioria dos utilizadores da Direcdo de Contabilidade e Operacdes Financeiras eram
oriundos da classe de Abastecimento e Administrativo, ja estavam familiarizados e ja
tinham utilizado este sistema, ndo neste modulo de Recursos Humanos e Vencimentos,
mas noutros modulos das areas financeiras e logistica, portanto havia uma familiarizacao
completa com o sistema, porque os layouts e a forma de utilizar é semelhante em todos
0s modulos. A nossa comunicacgdo e tendo em conta aquilo que foi feito, foi mais no
sentido do alerta e de apelar a necessidade de utilizacdo do sistema e de haver uma maior
articulagdo com os Orgéos de Gesto de Pessoal para o esclarecimento de alguns registos
que pudessem ter impacto na area de vencimentos e que fossem detetados algumas
necessidades de revisdo desses registos ou da sua concretizacdo para aqueles que estao
em falta, do que propriamente para a sensibilizacdo da implementacdo da nova plataforma
face ao conhecimento anterior que ja existia, portanto essa comunicagdo, foi sendo
divulgada sempre que havia necessidade de empenhar o pessoal. Toda a informacéo que
nos chegava ia sendo divulgada aos chefes de divisdo e de seccdo que por sua vez eram
encaminhadas para os utilizadores e houve também a preocupacdo de os envolver, na
medida do possivel, em todas as a¢des de formacao que foram havendo e também para as
acOes de formacdo que contemplavam testes ao sistema. O objetivo era que a partir dessa
fase os utilizadores fossem conhecendo aos poucos aquilo que o sistema estava a
reproduzir a nivel de informacéo e foi esta a forma como seguimos. Numa Otica de os
envolver em tudo o que tivesse relacionado com o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional, médulo Recursos Humanos e Vencimentos, nomeadamente ao nivel dos testes
de aceitacdo que estavam a ser feitos a muitos anos antes de serem implementados na
plataforma e depois na fase da formacdo mais perto da implementagdo onde o0s
utilizadores ja tinham mais conhecimento do sistema. Sensibiliza-los foi de extrema
importancia nos registos que eram feitos, nomeadamente pelos Orgdos de Gestdo de
Pessoal que tinham diretamente influéncia no processamento e também sensibiliza-los
para estarem mais despertos para a informacdo dos mapas e para as consultas, para 0s
relatorios, de modo a verificarem o que poderia estar menos bem e foi essa a nossa maior

preocupacao.
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5. Existiu uma ou varias estratégias de comunicacgdo interna para comunicar

com a sua equipa? Se sim, como é que as executou?

Portanto toda a informacdo a medida que iam sendo feitos os processos que vinham
da Equipa de Producéo para o Coordenador da Marinha, que por sua vez divulgava para
0os Coordenadores do Modulo de Recursos Humanos e Vencimentos. Eu, como
coordenador da implementacdo do sistema para 0 processamento de vencimentos
divulgava pelos utilizadores. Nalguns casos quando aquilo era nomeadamente formacao,
testes e tudo isso, nGs como conhecedores e sabendo quais eram as responsaveis pelos
processos, faziamos logo divulgacédo direcionada para esses utilizados para que ficassem
desde logo sensibilizados da calendarizagdo que estava por tréas, dos tempos que tinha que

ser cumpridos, das validac@es que tinham que ser feitas.

6. Por fim, existe algum assunto ou questdo que pretenda abordar que considere

relevante para complementar a entrevista?

Tao importante como aquilo que foi feito na fase de levantamento de processo, julgo
eu, que tentamos com que o sistema fosse parametrizado para responder as questdes que
sdo especificas dos ramos por forma a termos um sistema que reproduzisse exatamente
na pratica, igual ao que tinhamos no Sistema Integrado de Informacéo do Pessoal. Quando
vamos para um Software Applications and Products isso ndo é possivel porque este
sistema é comum em toda a defesa e caso pretendéssemos fazer algo a medida custava-
nos quase tantos milhdes de euros como este sistema. Aqui tem que haver uma adaptacao
das organizac@es e das entidades, aquilo que o sistema tem, que disponibilizar e que esta
parametrizado. A medida que fomos fazendo os testes, fomos continuando com as
formacbes e 0 que € que nds tentamos fazer? Foi adaptar aquilo que era a nossa
organizacdo e a forma como estdvamos organizados internamente para processar 0sS
vencimentos aquilo que nos apercebemos que queriamos ter que comegar a fazer desde
novembro/dezembro de 2019. Nesse periodo, os vencimentos foram processados em
ambos 0s sistemas para garantir que efetivamente qualquer discrepancia que existisse,
pudesse ser logo detetada e previa-se efetivamente o que estamos a fazer mal, se é um
novo sistema que estava por qualquer motivo com uma parametrizacdo que nao estaria
correta, tinha que ser revista até a entrada do sistema em produtivo para processar 0

primeiro vencimento no novo sistema em janeiro de 2020. Portanto, aquilo que fizemos
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foi atempadamente reorganizarmo-nos, no sentido em que as pessoas e a organizacdo
estivessem prontas para responder a forma como eram feitos os registos e 0s processos
que foram desenvolvidos no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, modulo
Recursos Humanos e Vencimentos. Portanto, eu penso que também quando se vai para
um projeto desta dimenséo é importante que as pessoas tentem, na medida do possivel,
se familiarizar com a plataforma, ou seja, ver o que é que vamos ter que fazer ali e
esquecer um bocado aquilo que esta por tras. Porque o que fizemos até hoje tem uma data
prevista para fechar o sistema antigo e depois existe 0 novo sistema que é aquilo com que
temos que trabalhar. Hoje é possivel aferir aquilo que esta efetivamente parametrizado e
adaptado aquilo que tinhamos, chegou-se a conclusdo que a partir de agora vai ter que ser
assim e € importante o mais rapidamente possivel adquirir esse conhecimento da
plataforma e ajustar aquilo que sd@o 0s nN0ss0s processos a nossa realidade. Penso que
tentamo-lo fazer, claro que se me perguntar se o sistema esta desenvolvido a 100%, ainda
ndo, mas estamos com 90% adaptados e parametrizados aquilo que o sistema nos da.
Nesta fase, o fundamental é a escolha de elementos chave e a aculturacdo e esquecer um
bocado aquilo que é a nossa aculturacdo antiga, adaptar ao novo e ver o que é que eu
preciso de fazer, reajustar e tentar adaptar 0S nossOS processos e a maneira como

trabalhamos aquilo que é a nossa nova realidade.
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Apéndice 6. Transcricdo da entrevista — Utilizador 1

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de
2019 é que se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos (RHV). De que forma é que obteve

informacéao sobre a implementacéo do sistema na Marinha?

A informacdo sobre a implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional, médulo Recursos Humanos e Vencimentos foi dada através da chefia direta do
servigo. E de curtas formacdes do sistema.

2. Na sua opinido, quéao importante foi a comunicacdo do lider neste processo

de mudanga?

A informacdo por parte do lider foi importante. O ponto menos positivo foi as chefias
diretas desconhecerem o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, médulo
Recursos Humanos e Vencimentos e as suas funcionalidades, por ndo terem qualquer

formag&o no mesmo.

3. Sente que houve um planeamento prévio de comunicacdo interna? O lider

comunicou a implementacéo do sistema antecipadamente?

Considero que houve um planeamento prévio e que antecipadamente todos 0s
utilizadores estavam cientes da data de entrada em produtivo do sistema. Apesar de ter
existido um planeamento prévio, e formacao de alguns poucos utilizadores, nem todos 0s
utilizadores estavam devidamente preparados e formados para a utilizagéo do sistema, 0s
proprios servicos ndo estavam organizados no sentido de terem definido qual o servico a

executar determinadas tarefas/registos.
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4. A comunicacao interna, relativamente ao SIGDN-RHV, tem sido eficaz? Se

sim, porqué? Se ndo, o que faltou? Quais foram as barreiras que identificou?

A comunicacéo interna ndo tem sido eficaz, pois apesar de terem sido disponibilizados
manuais e formacéo a alguns dos utilizadores, muitos dos utilizadores desconheciam por
completo o sistema. No entanto, quando tiveram a necessidade de o utilizar solicitaram a
ajuda de outros utilizadores com mais algum nivel de conhecimento e de quem tinha
alguma da pouca formacao que foi dada. Como ponto positivo, a que referir a presenca
da Equipa de Projeto do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, médulo
Recursos Humanos e Vencimentos a acompanhar a implementacéo do sistema na Dire¢ao
de Pessoal. De notar a ndo esta a ocorrer formacgédo para novos utilizadores por motivo de

rendicao de servico.

5. Olhando para o SIGDN-RHV, como descreve o papel do lider no processo da

gestdo da mudanca?

O lider teve sempre um papel de dar motivacdo e esteve sempre presente
acompanhando o processo de mudanca, reportando superiormente todas as dificuldades
e os problemas do sistema.

6. Por fim, existe algum assunto ou questéo que pretenda abordar que

considere relevante para complementar a entrevista?

Considero, como utilizador, o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional,
maodulo Recursos Humanos e Vencimentos um sistema muito completo e eficaz na gestao
de Recursos Humanos, no entanto a sua implementacdo na Marinha foi efetuada para
cumprir prazos estabelecidos, ou seja, um pouco a pressa, com falta de formacao dos
utilizadores e sem alguns testes prévios em produtivo ao sistema, que geraram alguns
erros e falta de confiangca no mesmo. O sistema foi implementado em outubro de 2019 e
ainda hoje para a grande maioria das tarefas confia-se mais no Sistema Integrado de
Informacédo do Pessoal. no que no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional,
modulo Recursos Humanos e Vencimentos, apesar de os dois sistemas estarem a ser
alimentados com a mesma informacdo (duplicacéo de registos por parte dos utilizadores).

Por exemplo, vencimentos no Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, modulo
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Recursos Humanos e Vencimentos, notas de assentamentos no Sistema Integrado de
Informagé&o do Pessoal. e Ficha de Avaliagdo Militar no Sistema Integrado de Informacéo
do Pessoal.
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Apéndice 7. Transcricdo da entrevista — Utilizador 2

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de
2019 ¢é que se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos (RHV). De que forma é que obteve

informacéao sobre a implementacéo do sistema na Marinha?

Obtive conhecimento sobre a implementacdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional na Marinha muito superficialmente em 2014, através de participacfes
em grupos de trabalho da Diregdo de Pessoal, e mais atentamente desde 2019, como
membro da equipa de implementacdo do modulo Recursos Humanos e Vencimentos do
Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional na Direcdo de Pessoal, assistindo a
palestras, formagBes e recebendo e-mails com diversas matérias associadas a
implementacdo desta plataforma. Consulto igualmente o site sig.defesa.pt de forma a

obter documentacao relacionada com o processo de implementacao.

2. Na sua opinido, qudo importante foi a comunicacdo do lider neste processo

de mudanga?

A comunicacao do lider, foi e continua a ser extremamente importante no processo
de implementacéo do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, moédulo Recursos
Humanos e Vencimentos na Marinha, e mais particularmente, na Direcdo de Pessoal. E
essa comunicacdo que, no fundo, permite a implementacdo da plataforma, definindo
objetivos a alcancar, timings a respeitar e mais importante, modos de atuacdo, de forma
que a Direcédo de Pessoal, com todas as suas Secc¢des, consiga atuar como uma sO. Neste
caso particular, se ndo existisse uma comunicacdo descendente permanente e atenta por

parte do lider podemos considerar que ndo existiria implementacao.

3. Sente que houve um planeamento prévio de comunicacdo interna? O lider

comunicou a implementacéo do sistema antecipadamente?

Sinto e pude observar na pratica esse planeamento, mesmo que ndo tenha sido

cumprido & risca, nem abrangido grande parte das particularidades da implementacéao
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deste sistema. A teoria muitas vezes ¢ diferente da pratica. Um exemplo disso foi o
adiamento da data de entrada em produg&o. Inicialmente planeou-se a comunicagéo de
uma forma, mas, por os timings terem sido ultrapassados, esse planeamento tornou-se
logo a partida obsoleto. O lider planeou divulgar a informacédo da forma que possuia no
momento e que julgava ser verdade a data. Infelizmente foi vitima da pouca preparacao
que foi criada a volta deste processo, ou seja, todos os procedimentos necessarios a
implementacdo que conseguiu antever, divulgou-os, mesmo que no fim se tenham

revelado relativamente insuficientes, ou que o seu timing ndo tenha sido o mais adequado.

4. A comunicagao interna, relativamente ao SIGDN-RHV, tem sido eficaz? Se

sim, porqué? Se néo, o que faltou? Quais foram as barreiras que identificou?

N&o o podemos considerar totalmente eficaz e vemos provas disso diariamente. Tem
vindo a melhorar, mas revela-se muito vezes ineficiente. A comunicagdo descendente tem
sido maioritariamente reativa e ndo proactiva como seria desejavel, pois reagimos
somente ao que nos pedem ou ao que o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional,
modulo Recursos Humanos e Vencimentos pede, atrasando assim o registo de
informagdo. Esses atrasos causam falhas graves na consisténcia dos dados da base de
dados. Faz falta um planeamento mais aprofundado na comunicacdo, assente no know-
how até agora adquirido, que permita antecipar acGes e que, mais importante ainda,
consiga transmitir a todos os intervenientes a extrema importancia da sua aplicabilidade.
Essa mensagem julgo que ndo a estamos a conseguir passar. As barreiras que encontramos
na comunicacdo sdo de diversos géneros e de diferentes niveis. Desde logo o pouco
empenhamento por parte das chefias em efetuar decisdes estratégicas (e.g. alteracdo do
Regulamento Interno de forma a convergir com o que plataforma requer) de forma a
tornar 0 processo mais consistente e, portanto, mais expectavel, tornando possivel
antecipar aces e comportamentos, permitindo, desde logo, que a comunicacao seja 0
mais fidedigna possivel. Pouco empenho e vontade de Chefes de Secgdo em ajustar 0s
procedimentos de forma que o processo flui-se mais naturalmente. O que motivava esse
comportamento era o pouco tempo para se dedicar as questdes do Sistema Integrado de
Gestéo da Defesa Nacional, baseando o envio da informagéo quase exclusivamente por
e-mails, e pouca iniciativa em ouvir os operadores de forma que haja comunicacgao nos
dois sentidos, o que leva a que a informagdo ascendente que sugere alteracOes ou

melhoramentos nos procedimentos ndo é tida em conta. Por fim, realgo também a pouca
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abertura dos muitos operadores em lidar com a mudanca, pois sentem, desde o seu inicio,
que n&o foram ouvidos no processo de implementagdo, logo menosprezam informacoes,
linhas de agdo e até tarefas relacionadas com o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa
Nacional. Assisto diariamente ao envio de informacdo descendente que, mesmo tendo

sido entregue, simplesmente ndo é apreendida pelo operador.

5. Olhando para o SIGDN-RHV, como descreve o papel do lider no processo da

gestao da mudanca?

Fundamental pela sua importancia, mas muito desvirtuado do processo de
implementacdo devido ao pouco conhecimento antecipado da aplicacdo, pouca nogéo da
sua real importancia e a pouca abrangéncia dos seus poderes. Considero aqui, tanto o
lider, como a Marinha no seu todo, pois é muito dificil desassociar as varias camadas
(Marinha, Superintendéncia do Pessoal, Dire¢do de Pessoal, etc...) neste processo de

implementacéo.

6. Por fim, existe algum assunto ou questdo que pretenda abordar que considere

relevante para complementar a entrevista?

Mais uma vez realco que considero, neste assunto, a definicdo de Lider, uma definicédo
quase multicamada assente em diferentes papeis e diferentes responsabilidades. Todas
essas camadas tém diferentes responsabilidades na comunicacdo e todas tém muitas
virtudes e muitos defeitos. O trabalho de implementacdo realizado até agora nao seria
simplesmente possivel sem uma comunicacdo descendente bastante atenta por parte de
alguns lideres intervenientes do processo. Sao esses intervenientes que Sdo as pecas
chaves do processo e que sem o enorme esforco deles a implementacdo do Sistema
Integrado de Gestdo da Defesa Nacional ndo seria possivel levar a cabo num prazo
aceitavel. Essa comunicagdo é bastante atenta, explicativa e pormenorizada. Mas, apesar
de todo este esforco, ndo estard a Marinha a cometer um erro de base ao colocar como
intervenientes no processo de implementacdo pessoas pouco relacionadas com a area de
Recursos Humanos, ou até demasiado ocupadas, para implementar uma ferramenta de tdo
grande importancia? De que vale o esforco de quem comunica se quem escuta ndo fala a

mesma linguagem?
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Apéndice 8. Transcricdo da entrevista — Utilizador 3

1. Em 2008, a Marinha inicia a exploragdo do Sistema Integrado de Gestdo da
Defesa Nacional (SIGDN), no entanto, passado alguns anos, em outubro de
2019 é que se efetivou o projeto de implementacdo do SIGDN, modulo de
Recursos Humanos e Vencimentos (RHV). De que forma € que obteve

informacéao sobre a implementacéo do sistema na Marinha?

Antes de responder em concreto a questdo, é importante referir que ingressei na
Marinha em Regime de Contrato a 03 de dezembro de 2010, e pouco tempo depois, ja se
ouvia falar do Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional, como sendo o futuro
sistema informatico da Marinha. Era uma conversa informal e de certa forma
descentralizada, ndo sendo dirigida por um lider em especifico. Contudo, e com o passar
dos anos, o tema foi-se intensificando, contribuindo para o efeito sucessivas reunides
entre diversas entidades, palestras, formacoes, testes por parte de varios utilizadores, entre
outras atividades. Mais entidades foram sendo envolvidas e empenhadas até que o sistema

é aquilo que hoje o conhecemos.

2. Na sua opinido, qudo importante foi a comunicacgdo do lider neste processo

de mudanga?

E sempre importante ter um lider que transmita seguranca, conhecimento e
inteligéncia no seu discurso. No entanto ndo podemos destacar s6 a figura de um lider
num processo desta natureza. Sendo a Diregdo de Pessoal, uma das unidades mais
“consumidoras” deste projeto, que trabalha o processo do militar desde o momento do
seu recrutamento até a sua passagem para a reforma, existem outras camadas/entidades
superiores, detentoras de lideres, a orientar/coordenar este projeto, até porque, é adjacente
a outras areas. A titulo de exemplo posso mencionar areas de planeamento e concecao, a
equipa de projeto, a Superintendéncia de Pessoal como sendo a entidade que analisa 0s
requisitos de sistema e a Direcdo de Pessoal como sendo uma entidade operadora de
sistema (entre outras). Analisando por este prisma, s6 uma comunicagdo eficaz, concreta
e objetiva dos varios lideres, € que podemos ter neste momento um sistema, nédo diria de

exceléncia, mas que quero acreditar que continue nessa direcao.

131



3. Sente que houve um planeamento prévio de comunicacgéo interna? O lider

comunicou a implementacéo do sistema antecipadamente?

Sinceramente, a nivel de planeamento e de apresentacdo de objetivos inicialmente
propostos, houve na maioria das vezes sempre uma prévia comunicacdo. Se foi
conseguido concretizar todos os objetivos, ai a questdo ja € outra. Os diversos lideres
transmitiam de forma transparente o que € que se pretendia em determinado modulo deste
projeto. Neste sentido, a implementacdo dos diversos médulos, quer em fase de testes ou
mesmo em produtivo foi sempre realizado com prévia comunicacdo. No entanto, diversas
funcionalidades ndo estavam planeadas pelos lideres de topo na parte inicial deste projeto,
havendo mesmo a necessidade de reajustar/criar novos processos. Temos de entender que
num projeto desta dimensdo e com uma realidade tdo especifica como a Marinha, este
processo € de tal forma complexo, que nem sempre o lider tem a nocdo da realidade.
Nesta vertente, o planeamento prévio ndao poderia planear qualquer comunicacdo nao

havendo conhecimento de causa.

4. A comunicacao interna, relativamente ao SIGDN-RHV, tem sido eficaz? Se

sim, porqué? Se ndo, o que faltou? Quais foram as barreiras que identificou?

Na minha opinido, este médulo é um dos mais importantes, na medida que afeta
diretamente o trabalhador, portanto tem sido eficaz. Caso contrério, iriam ocorrer
situagdes de “reclamacao” por parte dos trabalhadores. Houve um ou dois meses de testes
de emissdo do boletim de vencimentos neste médulo, antes de entrar em produtivo, o que
contribuiu para corrigir eventuais “bugs” e comparar com o sistema legacy. Como
barreiras na sua plenitude da palavra ndo identifico nenhuma em especifico, mas recordo-
me de alguma informagé&o ndo estar presente no boletim de vencimentos atual e que estava
no anterior, como por exemplo a previsdo de pagamento. Havia também outras
informacdes incorretas como a unidade do militar, por exemplo. Mas ndo foram barreiras
na sua dimenséo da palavra que impediram que o militar ndo auferisse vencimento. Em

suma, este médulo foi muito bem liderado e conseguido.
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5. Olhando para o SIGDN-RHV, como descreve o papel do lider no processo da

gestdo da mudanga?

Numa primeira anélise, julgo que o lider abordou esta mudanca no sentido de uma
profunda restruturacdo do sistema que até entdo dispunham. Quando um novo sistema
traz mais valias, mais produtividade, mais seguranca e menos probabilidades de erros, a
mudanca serd sempre bem-vinda. Recordo-me ainda que antes deste médulo entrar em
produtivo os lideres inerentes estabeleceram uma comunicacdo muito assertiva e num ou
outro aspeto mais democratico, para com a Direcdo de Pessoal através de diversas
reunies presenciais, que em muito contribuiram para o sucesso da implementacdo do
maodulo. Mesmo apds a entrada em produtivo, aquando da detecdo de erros, como por
exemplo, enderecos de email desatualizados, o lider enviava emails para os utilizadores
Direcdo de Pessoal, no sentido de se proceder a sua correcdo. Sem davida que o lider
encarou esta mudanga com um pensamento muito positivo, muita autoconfianca e

coragem para com este novo desafio. A prova de sucesso estd bem patente.

6. Por fim, existe algum assunto ou questdo que pretenda abordar que considere

relevante para complementar a entrevista?

E importante mencionar, sé para concluir que, este novo sistema apesar de ter tido
diversos lideres e todos eles desempenhado o seu papel quer na comunicacao quer na
execucao, apenas foi possivel também gracas ao enorme esforgo de alguns elementos a
nivel de utilizadores do sistema que, por sua vez, j& operavam 0 anterior sistema, tendo
um amplo conhecimento da realidade da Marinha. Também foi “destacado” um militar a
tempo inteiro para prestar apoio na Direcdo de Pessoal aos diversos utilizadores bem
como militares que foram destacados para outras entidades onde estdo mais ligados a
equipa de projeto. Tudo isto contribuiu para o sucesso, pois o sistema € hoje, aquilo que
ndo era ha dois anos atras. No entanto a falta de recursos humanos é notdria e foi muito
dificil coordenar e apoiar as diversas funcionalidades deste projeto (refiro-me a figura de
utilizadores ou lideres numa camada inferior). Este problema ndo foi resolvido pelos
lideres de topo embora fosse sempre do seu conhecimento. Relembro ainda que existem
diversas funcionalidades que ndo foram migradas ou as que foram, em algumas delas,
ainda faltam corrigir diversos registos. Julgo que alguns dos lideres nhomeados, nédo

tinham conhecimento da complexidade deste sistema pelo que, tiveram de se adaptar e de
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uma forma ou de outra o conseguiram. Mais se poderia melhorar neste processo de
envolvesse de uma forma mais assertiva alguns Chefes neste processo, que ndo deixam
de liderar uma equipa, pois poderiamos definir com mais exatiddo “quem e como faz o
que”. Poderia eventualmente ser criado um gabinete exclusivo ao Sistema Integrado de
Gestdo da Defesa Nacional na Dire¢do de Pessoal e ndo em acumulacdo com outras

funcbes como acontece agora.
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