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RESUMO

A Cl estd para as organizacBes como uma crenca e uma vontade, mas acima de tudo
como uma necessidade. Melhora as relagcbes de trabalho e a produtividade, informando e
motivando os membros da organizacgédo, através de uma estrutura de producéo, circulacdo e
gestao da informacao. A sua missdo € FAZER FUNCIONAR e FAZER PERTENCER.

O presente estudo de caracter exploratério aborda a comunicacdo técnico-
administrativa ao nivel dos Destacamentos Territoriais da GNR. Através da caracterizacao
da percepcdo dos militares sobre este tipo de CI, pretendeu-se apurar o seu grau de
eficacia, bem como dos modos e suportes utilizados na mesma. Esta andlise possibilitou o
levantamento de algumas hip6teses de entendimento sobre a realidade comunicacional
vivida nos Destacamentos Territoriais, justificando a importancia da Cl enquanto pilar de
sustentagdo da organizagdo Guarda Nacional Republicana.

O trabalho iniciou-se com uma fase exploratéria, clarificando o estado da questao.
Posteriormente, procedeu-se a uma pesquisa bibliografica com particular incidéncia em
obras, teses e outros trabalhos sobre teorias organizacionais, comunicagéo e Cl, em busca
de conceitos tedricos para sustentar o trabalho de campo. A investigagdo de campo baseou-
se na recolha de dados através da aplicagdo de questionarios, cujo tratamento com recurso
as aplicacdes informéticas SPSS e Microsoft Excel, permitiu dar resposta as perguntas de
investigacao e verificar as hipéteses formuladas.

Concluiu-se que a comunicagéo técnico-administrativa nos Destacamentos Territoriais
da GNR é pouco eficaz, devido a deficiéncia e insuficiéncia dos suportes de comunicacéo
utilizados e a condicionantes relacionadas com a motivacdo e predisposi¢do dos militares
para comunicar. Dos modos apresentados, a comunicacdo oral foi considerada a mais
eficaz, nomeadamente através de conversas informais.

Os resultados obtidos permitem afirmar que a melhoria deste tipo de comunicagao nos
Destacamentos Territoriais passa pela implementacdo de mais e melhores meios de
comunicacdo, nomeadamente as TIC. No entanto, a estruturacdo de uma CI orientada para
a sua missao implica a definicdo e implementacao de uma politica/estratégia/plano de CI.

O estudo foi realizado entre Maio e Julho de 2008.

Palavras-chave: ORGANIZACAO; SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL; COMUNICACAO
INTERNA; INFORMACAO; EFICACIA.
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ABSTRACT

To organizations, internal communication is both a belief and an aspiration, but above
all it is a necessity. Provided there is an adequate structure of production, circulation and
management of information, internal communication enhances work relationships and
productivity. Its mission is to enable utility and create belonging.

The present study is an exploratory account of the GNR’s technical-administrative
communication experience at a detachment level. In order to verify its level of efficacy, as
well as the efficacy of its operational means and support systems, the author pursued the
characterization of military held perceptions regarding this type of internal communication.
The hypotheses drawn from this analysis provide interesting insight into the communication
reality experienced within GNR'’s territorial units, therefore, substantiating the importance of
Internal Communication as the organization’s cornerstone for survival.

In an initial exploratory phase, investigations focused on clarifying the current state of
affairs. The author then proceeded with bibliographic research, placing particular emphasis
on theoretical concepts in order to facilitate subsequent field study. Practical research was
based on the collection of data, making use of questionnaires as the primary method of
enquiry. The results were later analysed utilizing SPSS Software and Microsoft Excel. Not
only did this analysis permit the confirmation of formulated hypotheses, but also provided
answers fundamental to the research questions.

In tandem with performed research, one can conclude that technical-administrative
communication within territorial units of the GNR leaves much to be desired. Inefficacy is
largely due to deficient means of communication. Additional factors relating to the motivation
and predisposition of military personnel to communicate also account for existing network
deficiencies. Of the means presented oral communication was considered the most
successful, especially those classified as informal conversations.

The obtained results prove that the betterment of this kind of communication, at a
detachment level, depends on the implementation of more and better means of
communication, especially those understood as TIC. Notwithstanding, the formation of an
Internal Communication system, committed to its mission, requires the definition and
implementation of a policy/strategy/plan of internal communication.

This study was completed between May and July 2008.

Keywords: Organization, Organizational Support, Internal Communication, Information,

Efficacy.
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EPIGRAFE

“O futuro é hoje e a cada momento que passa. Apenas
0s mais distraidos podem continuar a pensar que o
futuro é s6 amanha, esses, certamente, ndo vencerao,
fardo parte dos vencidos e que protestam a cada

momento.”

Augusto Penela
“... Dai-me a serenidade para aceitar as coisas que
ndo posso mudar, a coragem para mudar aquelas que

posso e a inteligéncia para as poder distinguir.”

Reinhold Niebuhr
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CAPITULO 1 - APRESENTACAO DO TRABALHO

1.1 INTRODUCAO

1.1.1 FINALIDADE

No ambito da estrutura curricular dos cursos ministrados na Academia Militar, surge o
presente trabalho de investigacdo aplicada (TIA), subordinado ao tema “A Comunicagéo
Interna na GNR como pilar de sustentagéo organizacional”’, conducente a obtencao do grau
de Mestre em Ciéncias Militares na especialidade de GNR — Ramo Armas.

O TIA representa o culminar da formacdo do futuro oficial da Guarda, visando
desenvolver diversas competéncias, nomeadamente a capacidade para analisar questbes
complexas e situagdes novas e ndo familiares, em contexto alargado e multidisciplinar, entre
outras, previstas nas normas especificas do TPO da GNR — Armas. O desenvolvimento
dessas competéncias deve ser conciliado com a possibilidade de tratar um assunto de
interesse para a GNR, elaborando um relatério cientifico com conclus@es claras e sem
ambiguidades, através de uma reflexdo individual e da aplicagdo dos conhecimentos
adquiridos na area de investigacgédo cientifica ao longo da sua formagao.

Assim, um trabalho desta natureza deve contribuir primordialmente para a valorizagéo
pessoal do futuro oficial, mas sem perder de vista a valorizagdo da organizagdo com 0s

resultados que do estudo possam advir.

1.1.2 ESCOLHA E JUSTIFICACAO DO TEMA

A escolha do tema teve por base o interesse do autor sobre comunicagéo em geral e
sobre a Cl em particular, enquanto factores de sucesso em qualquer organizacdo. Esse
interesse aliado ao facto de um trabalho desta natureza permitir uma aproximagdo a
organizagdo, constituiu-se como propulsor do que se espera ser uma oportunidade para
melhor conhecer a instituicdo GNR, atraveés de um estudo de carécter exploratorio.

Trata-se de um tema que, ja tendo sido alvo de estudos anteriores, mantém a sua
actualidade pela importancia que continua a assumir: a Cl é vital em qualquer organizacao
e a GNR nédo é excepcédo a esta regra. O modo como circula a informag¢do numa instituicdo
como a Guarda tem consequéncias directas e indirectas no seu funcionamento enquanto
organizagdo, bem como na sua actividade operacional, condicionando o cumprimento das
miss@es que lhe estado atribuidas. Este facto justifica uma abordagem a sua Cl, identificando

realidades que a caracterizem, para que a sua eficacia possa ser melhorada.
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1.1.3 DELIMITACAO DO OBJECTO DE ESTUDO E DO OBJECTIVO GERAL

Dada a abrangéncia do tema e as limitacbes para o abordar, € crucial formular um
problema que o restrinja em pontos essenciais sobre 0s quais a investigacdo deve incidir.

A actividade operacional da GNR é o seu produto, através do cumprimento da sua
missao geral, atribuida legalmente. A concretizacdo da actividade operacional ocorre,
essencialmente, nos escalfes mais baixos da organizacao, que “trabalham no terreno”.

Apés uma fase exploratéria de investigacdo, concluiu-se que a comunicacao
motivacional (ligada ao sentimento de pertenca) é muito importante para o desempenho de
funcbes dos militares, mas que é a comunicacdo técnico-administrativa que mais
directamente tem impacto na actividade operacional, constituindo-se como uma parte do
motor da mesma. Nesta l6gica, cabe a informagéo relacionada com o funcionamento da
organizacdo em termos operacionais o papel de combustivel. Com este trabalho, pretende-
se atingir um resultado que se constitua como catalisador desse tipo de comunicacao.

Nesse sentido, o objecto de estudo desta investigagdo € a Cl na GNR, com vista a
melhoria da comunicagdo técnico-administrativa nos Destacamentos Territoriais. O
objectivo geral é caracterizar a percepcdo dos militares sobre a eficacia da comunicagéo
técnico-administrativa, respondendo a questdao “Qual a percepcdo dos militares sobre a
eficacia da comunicagéo técnico-administrativa ao nivel dos Destacamentos Territoriais?”,

pergunta de partida para a realiza¢éo do estudo.

1.1.4 OBJECTIVOS ESPECIFICOS

Para dar resposta ao problema formulado, visando o enquadramento teérico do tema e
a investigacdo de campo, definiram-se os seguintes objectivos especificos:
e Enquadrar teoricamente a comunicacdo em geral e a Cl em particular,
caracterizando os diferentes tipos de CI;
¢ Analisar a Cl na GNR, tendo por base os estudos ja efectuados neste ambito;
e Identificar os modos/suportes de Cl mais eficazes na comunicagdo técnico-
administrativa dos Destacamentos Territoriais, bem como algumas medidas a

adoptar para a tornar mais eficaz.

1.1.5 PERGUNTAS DE INVESTIGACAO

Face aos objectivos definidos, surgem algumas questdes cuja resposta € fundamental
para solucionar a problematica suscitada:

e Os militares estdo sensibilizados para a importancia da CI?

e Quais os modos/suportes de CI mais eficazes na comunicagdo técnico-

administrativa de um Destacamento Territorial?
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¢ Os militares recorrem a Internet para aceder e/ou difundir informacdo técnico-
administrativa como alternativa aos modos/suportes de Cl “tradicionais”?
e Como melhorar a efichkcia da comunicacdo técnico-administrativa nos

Destacamentos Territoriais?

1.2 METODOLOGIA

A investigacdo iniciou-se com uma fase exploratoria para clarificar o estado da
questdo. Constatou-se que associado ao tema do trabalho esta um vasto conjunto de
conceitos, teorias e ideias que importa apresentar e desenvolver, para construir um quadro
conceptual que justifique a Cl como pilar de sustentacédo de uma organizacdo como a GNR.
Ponderada a vastidao dessa informacdao, realizou-se uma triagem dos dados obtidos através
da consulta de diversas obras bibliogréaficas, bem como de sitios da Internet, com o intuito
de seleccionar os assuntos com maior interesse para a investigacdo, tendo em vista os
objectivos definidos. A pesquisa bibliogréfica incidiu sobre obras respeitantes as teorias
organizacionais, comunicagdo e Cl, bem como sobre teses e trabalhos elaborados nas
mesmas areas. A pesquisa de bibliografia foi feita em varios locais, nomeadamente na
Biblioteca Nacional, na biblioteca da Academia Militar e na biblioteca da Escola da Guarda,
bem como recorrendo a Internet, fonte de informag&o essencial na actualidade.

No trabalho de campo, recorreu-se essencialmente a andlise estatistica de dados
recolhidos com a aplicacdo de questionarios, cuja metodologia é apresentada em pormenor

na respectiva parte do trabalho, através da grelha operacional de investigagéao.

1.3 ESTRUTURA

A estrutura formal do trabalho esta de acordo com a que é proposta por Sarmento
(2008), adaptada as orientagbes dadas pela Academia Militar (Academia Militar, 2008) e a
realidade do trabalho em questéo, pelo que foi dividido em duas partes distintas.

A parte | tem como objectivo o enquadramento teérico do tema, em que séo
apresentados e relacionados alguns conceitos sobre a organizagédo, comunicacao e Cl, bem
como sobre a organizacdo em estudo (GNR), com énfase no actual estado da questdo no
que respeita a sua Cl.

Na parte Il, essencialmente pratica, € apresentada a grelha operacional de
investigacdo para a realizagdo do trabalho de campo, bem como os resultados obtidos
através do mesmo. Apresenta ainda a analise e a discussao desses resultados a luz dos
conceitos desenvolvidos na parte |, no sentido de dar resposta as perguntas de investigacéo
e verificar as hipéteses formuladas, para no final apresentar algumas ilacdes sobre todo o

trabalho, em jeito de conclusdes e propostas.
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CAPITULO 2 - COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

Para sustentar o trabalho de campo a ser desenvolvido na parte Il do trabalho, é
essencial contextualizar teoricamente 0s principais conceitos associados a tematica
proposta. Assim, este capitulo faz uma abordagem a comunicacdo nas organizacoes,
apresentando e relacionando os conceitos de organizacdo e comunicacao, e desenvolvendo

um dos tipos de comunicagéo existentes: a ClI.

2.1 A ORGANIZACAO

“As organizagbes sdo as unidades sociais dominantes das sociedades complexas, quer sejam
industriais ou da informacdo. Hoje, nascemos em hospitais, alimentamo-nos em restaurantes,
trabalhamos em empresas, departamentos publicos, instituices sem fins lucrativos e, quando
morremos, recorremos a igreja e & empresa funeréria: tudo organizagdes, que penetram em todos

os aspectos da vida contemporanea.” (Bilhim, 2004: 19)

2.1.1 TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Segundo Chiavenato apud Bilhim (2004), a primeira forma de pensar as organizacdes
surgiu em 1903, com a Escola de Administracdo Cientifica de Taylor. Quase em simultéaneo,
Henri Fayol e Max Weber trouxeram novas abordagens a Teoria da Administracdo, com a
Escola dos Principios de Administracdo (Teoria Classica) e com a Teoria da Burocracia,
respectivamente. A partir destas teorias, surgiram muitas outras, que se constituiram como
evolugcbes das anteriores. A Ultima teoria a surgir foi a da Contingéncia, de Woodward,
Lawrence e Lorsch, em finais dos anos 60.

As diversas teorias distinguem-se essencialmente pela énfase dada a cada uma das
cinco variaveis em que assenta a Teoria da Administracdo’ e no enfoque dado a
determinadas caracteristicas da organizacdo. No caso da Teoria da Burocracia de Weber, é
enfatizada a variavel estrutura e focaliza-se na organizacédo formal burocratica, bem como

na racionalidade burocrética (Chiavenato apud Bilhim, 2004)2.

1 Tarefas, estrutura, pessoas, ambiente e tecnologia.
% Ver Anexo | — Evolucdo do Pensamento Organizacional.
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2.1.2 CONCEITO ADOPTADO

Em virtude da organizacdo pressupor complexidade, ndo existe uma definicao
consensual do conceito. No entanto, muitas sdo as definicbes apresentadas na literatura, de
acordo com a concepcao de cada autor® (Cunha, Rego, Cunha e Cabral-Cardoso, 2006).

N&o obstante ndo existir um consenso quanto a definicdo do conceito, Tsoukas apud
Cunha et al. (2006) identifica trés caracteristicas transversais em qualquer organizacao
formal:

e Accdao de cada individuo pertencente a organizacao;

e Regras aregular essa mesma accao;

e O cardcter histérico e comunitario das organizagdes, cuja identidade evolui ao longo

dos tempos.

Gabriel apud Cunha et al. (2006) considera que qualquer organizagcdo se caracteriza
pela impessoalidade, hierarquia, dimensao, objectivos, eficiéncia, fronteiras, controlo
e trabalho, sendo estas as caracteristicas que distinguem uma organizacdo de outros tipos
de colectividades sociais (familias, grupos religiosos, adeptos de um clube de futebol, etc)*.

Ferreira, Neves e Caetano (2001) identificam alguns elementos comuns a qualquer
organizacao e que vao de encontro ao que ja foi referido anteriormente: os individuos ou
grupos de individuos; uma acc¢aol/interaccdo; objectivos organizacionais; uma estrutura;
modalidades de funcionamento e limitacdo do comportamento dos individuos; e
coordenacao.

Segundo Bilhim (2004: 22), todas as organizagoes:

“sao constituidas por grupos de duas ou mais pessoas;
h& entre elas, relacdes de cooperacao;

exigem a coordenacéo formal de ac¢des;
caracterizam-se pela prossecucéo de metas;
pressupdem a diferenciacdo de fungdes;

possuem uma estrutura hierarquica;

caracterizam-se pela existéncia de fronteiras.”

Atento o supra exposto e tendo em vista a organizacdo em estudo (GNR), adopta-se o
seguinte conceito de organizacdo: conjunto de individuos expostos ao meio envolvente
(ambiente), organizados e estruturados hierarquicamente, que agem individualmente e
interagem entre si, para a prossecucédo eficiente, coordenada e controlada dos mesmos

objectivos, de acordo com as regras estabelecidas.

% VVer Anexo J — Defini¢cBes de organizacao.
* Ver Anexo K — Caracteristicas das organizacgdes.

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL | 5]



CAPITULO 2 - COMUNICACAO NAS ORGANIZACOES

2.1.3 TIPOS DE ORGANIZACAO

Burns e Stalker apud Bilhim (2004) entendem que existem dois tipos distintos de
organizacdo: as mecanicistas e as orgéanicas. O que as distingue é essencialmente o
ambiente externo que as rodeia, consoante este seja estavel ou caracterizado pela inovacao
e mudancas tecnoldgicas, respectivamente.

O Quadro 2.1 apresenta algumas das principais caracteristicas dos dois modelos de

organizacgao:

Quadro 2.1: Caracteristicas das organizag6es mecanicistas e organicas.

MODELO MECANICO MODELO ORGANICO

e “Estrutura burocritica assente numa minuciosa | ® °“Estruturas organizacionais flexiveis com pouca
divisdo do trabalho; diviséo de trabalho;

e Cargos ocupados por especialistas com fungdes | ® Cargos continuamente modificados e redefinidos
claramente definidas; através da interaccdo com outras pessoas que

e Centralizagdo das decisdes (gestao de topo); participam na t:zlrefa; o )

e Hierarquia rigida (comando unicof/unidade de | ® Descentralizacdo das decisdes que s&o delegadas
comando]); aos niveis inferiores;

e Sistema rigido de controlo [e coordenagéoj (...); e Tarefas executadas através do conhecimento que

e Predominio de interaccdo vertical entre superior e 0s funC|o'nar|os tém da organizag@o como um todo;
subordinado; e Hierarquia flexivel (...);

o Enfase nas regras e procedimentos formais”. * ... [Confianga] nas comunicagbes informais”.

Fonte: Adaptado de Burns e Stalker apud Pereira (2006: 93).

2.1.4 A GNR A LUz DAS TEORIAS ORGANIZACIONAIS

Face as principais caracteristicas dos dois modelos e a luz das teorias
organizacionais, depreende-se que a GNR é claramente uma organizagdo com uma
estrutura mecanicista e weberiana, o que é corroborado pelo facto da estrutura mecanicista
ser “... sinébnimo da rigida e tradicional piramide militar” (Bilhim, 2004: 154).

Na Guarda, o comportamento que se espera dos seus elementos esta expressamente
previsto em normas e regulamentos da organizacdo formalizados por escrito. As fungdes
sdo atribuidas a pessoas que ocupam cargos especificos que estdo rigidamente
hierarquizados numa estrutura piramidal. Esta estrutura procura a centralizacdo das
decisdes, a unidade de comando® e um forte controlo pelos superiores hierarquicos (Modelo
Mecénico). A importancia dada a hierarquia e a sua defesa incondicional, a hierarquizacao
dos cargos e a divisdo do trabalho por funcbes, competéncias e responsabilidades
(racionalidade burocratica), justificam igualmente o caracter weberiano da GNR, na medida
em que se enquadram na Teoria da Burocracia de Weber (Pereira, 2006).

Um conceito que surge inevitavelmente associado as organizacdes € o de
comunicacgao, processo basico em qualquer organizacao (Bavelas e Barret apud Ferreira et
al., 2001).

° Principio fundamental da actividade operacional da GNR, em que a informacdo se assume como fundamental
no processo de tomada de decisdo (Guarda Nacional Republicana, 1996).
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2.2 A COMUNICACAO

“... embora a comunicagdo ndo simbolize a panaceia de todos os males nem o poder misterioso
subjacente a exceléncia do desempenho organizacional, ela representa uma espécie de “aparelho
circulatério” da vida organizacional, e constitui a chave para a resolugdo de muitos problemas e o

aproveitamento de muitas oportunidades.” (Cunha et al., 2006: 434)

A comunicag¢do nas organizacBes tem duas fun¢Bes principais: 0 relacionamento
destas com o ambiente externo e a ligacdo entre as partes que a constituem (publico
interno) (Pereira, 2006: 50). E esse relacionamento a base da dinamica da comunicag&o

organizacional.

2.2.1 CoNCEITO DE COMUNICACAO

A semelhanca do que acontece com o conceito de organizacdo, também n&o existe
consensualidade na definicdo de comunicacdo, dependendo, por exemplo, do sentido em
que é aplicada. No entanto, diversos autores como Almeida (2003), Bilhim (2004), Cunha et
al. (2006), Ferreira et al. (2001) ou McQuail & Windahl (1993), tendo por base a “férmula de

"6 ou os modelos de Kreitner & Kinicki e Braddock’, sdo unanimes guanto aos

Lasswell
elementos necessarios para existir comunicacdo: emissor, canal, mensagem,
destinatario/receptor, uma relacdo entre o] emissor e 0 receptor,
codificagdo/descodificagcdo e feedback/reciprocidade/retroacc¢éao.

Pode haver ou ndo uma intencdo/objectivo para comunicar, mas a comunicagao tem
sempre origem em situacdes de acc¢ao, interac¢do e/ou reaccdo (McQuail e Windahl, 1993).
Assim, pode dizer-se que a intencdo ou predisposicdo para comunicar pode condicionar o
processo de comunicacao, afectando a relagdo entre o emissor e o receptor.

A Figura 2.1 apresenta esquematicamente o processo de comunicacao “ideal”:

Relacdo entre Emissor e Receptor

. Codificacao
— Emissor >

A
v

[
I
. I
Descodificacdo
Canal i »| Receptor 4>—|

Mensagem

Feedback/Reciprocidade/Retroacgao

Intencao/objectivo

Figura 2.1: Processo de comunicagao “ideal”.
Fonte: Adaptado de McQuail e Windahl (1993: 21-22), Bilhim (2004: 361) e Ferreira et al. (2001: 358).

® Formula criada pelo cientista politico americano Harold Lasswell que deu origem ao seu modelo de
comunicacgdo (McQuail e Windahl, 1993).

" Braddock fez uma extensdo ao modelo de Lasswell, introduzindo duas realidades: as circunstancias em que a
mensagem € transmitida e o eventual objectivo do emissor em transmitir essa mesma mensagem (Idem).
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“A comunicagao principia numa fonte [receptor], que codifica um significado intencional
numa mensagem a qual envia por um canal. O receptor descodifica a mensagem no
significado percebido e transmite, ou n&o, um feedback a fonte” (Ferreira et al., 2001: 358).

Deste modo, genericamente existe comunicacdo “‘quando uma entidade “emissor”
transmite uma informacdo “mensagem” a uma outra entidade “receptor”.” (Nguyen apud
Almeida, 2003)

Um elemento que poderia constar no modelo apresentado é o ruido®, mas ndo foi
incluido nesse modelo propositadamente, tendo em conta que a intencao foi esquematizar o
processo de comunicacédo “ideal’, onde esse elemento nao existiria.

Segundo Bartolomé apud Quelhas (2006), a comunica¢do constitui-se como um
processo de troca de informacdes. Este processo € fundamental na actividade de
qualquer organizacdo, na medida em que as informacdes necessarias para o processo de
tomada de decisdo sé muito dificilmente podem ser geradas por um Unico individuo, sendo
ainda o “... mecanismo pelo qual as relagbes humanas existem e se desenvolvem; ela inclui
todos os simbolos do espirito e os meios de os transmitir através do espago e de 0os manter

no tempo.” (Cooley apud Almeida, 2003: 21)

2.2.2 COMUNICACAO VERSUS INFORMACAO

Na abordagem ao conceito de Comunicagdo, emerge um outro conceito — o de
Informagé&o — que importa distinguir.

A distingdo entre Comunicacdo e Informagédo pode ser feita se nos focarmos no
processo de comunicagdo, j& abordado. Sendo a comunicagdo um processo de
troca/transmissao de informacédo, a comunicacdo € o processo em si e a informacao
constitui-se como seu objecto. De outra forma, a comunicacdo é um estado, que
pressupde a relagdo entre entidades, e a informagdo € um contetdo, onde essa relacdo
ndo existe necessariamente. Na informag&o os objectivos do emissor sdo mais fortes do que
os do receptor e, ao contrario do que acontece na comunicacdo, ndo se espera qualquer
feedback quando se informa (Almeida, 2003).

Berlo (1999: 1) entende que “as pessoas podem comunicar-se em muitos niveis, por
muitas razdes, com muitas pessoas, de muitas formas”’. Face a esta realidade é
fundamental identificar os canais, redes e formas de comunicacdo, bem como 0s seus

diversos niveis, fluxos e tipos.

® Todo o conjunto de perturbacdes no processo de comunicagdo, distorcendo ou interferindo na transmissdo das
mensagens (Ferreira et al., 2001).
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2.2.3 CANAIS E REDES DE COMUNICACAO

A comunicacdo pode ser feita através de canais formais e informais (Cunha et al.,
2006), materializados em redes de comunicac¢do distintas.

A comunicagdo formal caracteriza-se por ser oficial, normalmente prevista pelos
canais da organizagdo e quase sempre concretizada em papel. A comunicagdo informal
acaba por ser a mais espontanea e ndo necessita de canais formalizados para ocorrer.
Segundo Krackhardt e Hanson apud Cunha et al. (2006: 465), a vertente informal da
organizacao “constitui o sistema nervoso central que guia os processos de pensamento
colectivo, as accbes e as reaccdes das suas unidades”, em alternativa ao “esqueleto” da
organizacdo. Por sua vez, Cunha et al. (2006) entendem que a gestdo da comunicacao
informal é fundamental, na medida em que serve de complemento a comunicagédo formal,
mas que constitui, contudo, um canal propicio ao aparecimento e circulagédo do boato.

Importa salientar que a distincdo entre as duas formas de comunicacdo ndo implica
gue ndo exista informacé&o formal a circular em canais informais e vice-versa.

Associadas a comunicacdo formal, estdo as redes estruturadas pela prépria
organizacdo, em funcdo da rigidez ou flexibilidade dos circuitos de informacdo que se
pretende (Stoner e Ereeman apud Brito, 2006). Wagner 11l apud Brito (2006) identifica cinco
tipos destas redes: radiais, em Y, encadeadas, circulares e de conexdo total. As trés
primeiras sdo centralizadas, na medida em que permitem que exista sempre um elemento
“controlador” dos fluxos de informacdo. As circulares e de conexdo total sao
descentralizadas, permitindo que todos os funcionarios troquem informacdo da mesma
forma.

No que diz respeito as redes da comunicacdo informal, Bilhim (2004) e Davis apud
Cunha et al. (2006) identificam quatro tipos de redes, que se formam por motivos de ordem
pessoal’: pessoa a pessoallinear, bisbilhotice/“tagarelice”, ao acaso/probabilistico e
cachos/aglomerado. Distinguem-se pela forma como “é passada a palavra” e tendem a

surgir mais facilmente em organizacdes com redes de comunicacdo formal mais rigidas.®

2.2.4 NIVEIS, FLUXOS E TIPOS DE COMUNICACAO

Segundo Cooley apud Almeida (2003) e Eisenberg & Goodall, Jr apud Bilhim (2004) a
comunicagao ocorre nos seguintes niveis:
¢ Intrapessoal (ou intra-individual): ao nivel do individuo, enquanto ser humano (auto-
comunicacao);

¢ Interpessoal: entre individuos, das mais variadas formas (verbal, gestual e outras);

® Interesses comuns “em matérias que podem nao ser de natureza organizacional ou profissional” (Cunha, 2006:
466).
1% ver Anexo L - Redes de comunicacao formais e informais.
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e Organizacional: ao nivel da organizacdo, entre grupos da organizacdo (Intra-
Organizacional) ou entre esta e 0 seu meio envolvente (Extra-Organizacional).

Em relagédo aos fluxos de comunicacdo existentes em qualquer organizagdo, Cunha
et al. (2006) identificam quatro: descendente (dos superiores hierarquicos para 0s
subordinados); ascendente (dos inferiores hierarquicos para 0s seus superiores);
horizontal ou lateral (entre pares da hierarquia); e diagonal (entre patamares diferentes da
hierarquia, sem recorrer aos canais normalmente utilizados).

Através da comunicacdo descendente sdo difundidos objectivos e instru¢cBes para
0s niveis inferiores da hierarquia, originando necessidades e problemas que sao
difundidos lateralmente por estes niveis. Esses problemas e necessidades constituem-se
como feedback da comunicacdo descendente e que deverdo chegar aos niveis superiores
da hierarquia (através da comunicagdo ascendente). O feedback pode conter sugestées
para a resolugdo dos problemas e satisfacdo das necessidades (Ferreira et al., 2001). A
comunicagdo diagonal ocorre em casos particulares, quando ndo € possivel comunicar
eficazmente através dos canais formalmente definidos na hierarquia** (Cunha et al., 2006).

A Figura 2.2 ilustra esquematicamente os fluxos de comunica¢cdo numa organizagao

piramidal como a GNR:

GNR
Instituicio

&

Comunicacao
descendente

Comunicacao
ascendente

Formal . - pnecl
Informal Comunicacdo horizontal

Figura 2.2: Fluxos de comunicac¢ado na GNR.
Fonte: Pereira (2007).

Relativamente aos tipos de comunicacdo organizacional, consideram-se quatro, que
se constituem como “instrumentos fundamentais” na gestao de uma empresa.

Analisando esses instrumentos, conclui-se que também podem ser aplicados a GNR,
com as necessarias adaptacdes a uma organizacao cujo fim dltimo n&o € a maximizagéo do
lucro, mas sim a seguranca de pessoas e seus bens.

Almeida (2003: 23,24) identifica-os como sendo 0s seguintes:

e A “Comunicacdo Comercial constituida pelo Marketing e Publicidade;
e [A] Comunicacdo Financeira pela gestdo da informacgéo e das relacdes que estabelece com
0s seus publicos, sejam eles accionistas, bancos, imprensa financeira e analistas;

" Esta por isso directamente relacionada com a comunicacgdo informal, sem prejuizo da possibilidade de ser
formalizada posteriormente, e.g. dando conhecimento por escrito ao canal a que se recorreria normalmente para
comunicar.
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e [A] Comunicagéo Institucional como expressao da legitimidade econémica, social, politica e
cultural da empresa. O discurso institucional tem por objectivo exprimir valores, a ideologia da
empresa, dando-/he um sentido social”;

e E a Comunicacdo Interna que, por ser parte do objecto de estudo deste trabalho,

importa desenvolver com maior acuidade e profundidade.

2.3 COMUNICACAO INTERNA

“Para muitos, pensar a Comunicagdo Interna, é antes de mais uma “arte de dirigir”. A empresa é
vista como uma entidade produtora de um discurso préprio, onde ela é emissora, receptora, e
objecto do seu proprio discurso. Veremos que em termos de gestdo a Comunicacao Interna nédo
pode ser vista como uma ‘arte”, mas sim como um imperativo a ser coordenado

profissionalmente.” Almeida (2003: 41)

Até aos anos 70, falar em comunicacdo nas empresas resumia-se as Relacdes
Publicas e a Publicidade. Posteriormente, com a globalizacdo dos mercados, o aumento
da concorréncia e a banalizacdo de alguns produtos, os factores imagem e tempo
assumiram-se como elementos de distincdo do produto. Mais do que produzir, passou a ser
fundamental criar produtos com “personalidade”, com caracteristicas que os distinguissem
de outros semelhantes, e ser o primeiro a oferecé-los ao publico com essas
caracteristicas'®. A exploracdo destes factores comeca no interior da organizacdo, numa
vertente de auto-imagem, em que a comunicacdo a nivel interno assume um papel
preponderante (Almeida, 2003).

Assim, comegaram a surgir as primeiras obras sobre Cl em finais dos anos 80 com
Dupuy, Denver & Raynaud e Lennisch. No entanto, é ja nos anos 90 que a comunidade
académica inicia uma verdadeira descoberta as potencialidades da CI nas organizacoes,
como é o caso das obras de Gondrand e Henri & Boneu em 1990, Bartolli em 1991 e Fisher
em 1993 (Penela, 1999).

Portugal acompanhou esta realidade e, desde a década de 90, os cursos nas areas da
comunicagdo e da gestdo passaram a fazer constar a Cl nas suas estruturas curriculares
(Quelhas, 2006). Este facto tera servido de propulsor para os diversos estudos que foram
feitos em Portugal sobre Cl, nomeadamente a tese de Helena Ramos intitulada “A CI:
Estudo de Caso no Centro de Estudos e Telecomunicagbes (C.E.T.) da Portugal Telecom”
em 1997 ou a tese “Imagem interna, um factor estratégico nas organizagbes. Perspectivas
para o Século XXI.” de Augusto Penela, em 1999.

Actualmente, a obra de referéncia em Portugal sobre CI é o livro “A Comunicagéo
Interna na Empresa”* de Vitor Almeida, cuja dltima edicdo é de 2003. Entre outras obras,
mais recentemente (2006) foi editado o livro “Crises: de Ameacas a Oportunidades — Gestao

Estratégica de Comunicacao de Crises”, em que a Cl é apontada como determinante para

2 puas actividades voltadas, essencialmente, para o publico externo da organizacao.

3 Uma forma de distinguir o produto é ser o primeiro a investigar/desenvolver, entregar e a dar apoio pos-venda.
4 Este livro tem origem na tese “A comunicagdo interna empresarial: concepgbes e praticas” do mesmo autor,
elaborada em 1996, no ambito do seu mestrado em Politicas e Gestdo de Recursos Humanos.
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enfrentar a crise organizacional, cuja autoria pertence a varios especialistas de diversas

areas, coordenados por Anténio Mendes e Francisco Pereira.

2.3.1 CONCEITO DE COMUNICACAO INTERNA

Almeida (2003) considera que a Cl desempenha uma fun¢éo na organizacdo e € um
processo que visa o desenvolvimento das relagdes entre os elementos que a constituem e
entre estes e a propria organizacdo. Nesse sentido, devera ultrapassar as accbes de
informacé&o do publico interno, criando relacdes verticais e horizontais em todos os sentidos
no interior da organizacéo, para facilitar a producéo, circulacdo e gestdo da informacao. Este
autor entende que desta forma é possivel criar, desenvolver e fazer evoluir uma entidade
organizacional.

Ja Mendes e Pereira (2006), entendem a Cl como uma disciplina de comunicacao,
por se tratar de um conjunto de meios para fazer circular a informacado entre todos os niveis
da organizagéo e os seus elementos, em busca da produtividade.

A CIl da-se, assim, directamente ao nivel interpessoal e intra-organizacional. No
entanto, como veremos, ela verifica-se também nos niveis intrapessoal e extra-
organizacional, pelas consequéncias que tem ha motivagdo e no comportamento dos
trabalhadores. (Almeida, 2003).

2.3.2 MISSOES E TIPOS DE COMUNICACAO INTERNA

Para Mendes e Pereira (2006) existem duas missfes da Cl, as quais estédo
directamente ligados dois tipos de Cl. Uma das missdes, a qual normalmente se da mais
importancia, é a de fazer funcionar. E a que visa atingir os fins organizacionais, o que
implica sempre troca de informacéo, como j& vimos. Associada a esta missdo esta a
comunicacéo técnico-administrativa, respeitante a troca de informacéo relacionada com o
funcionamento da organizacdo e com a sua “actividade operacional e administrativa”.

A outra missao é a de fazer pertencer. Apesar de ndo ser menos importante que a
anterior'>, é uma missdo que é frequentemente esquecida pelas organizacdes, na medida
em que o seu alcance é dificil de ver e medir. Como o préprio nome indica, contribui para o
sentimento de pertenca, fazendo com que a organizacao seja sentida pelos seus elementos
como sua. A comunicacdo motivante ou de integracdo € o tipo de comunicacdo
associado a esta missao e diz respeito a troca de informacéo relacionada com os objectivos
e resultados individuais, colectivos e organizacionais, mensagens de encorajamento, etc.

O Quadro 2.2 apresenta o contetido da informag&o associado as duas missfes da Cl:

1 Em virtude de contribuir determinantemente, ainda que de maneira menos directa, para o funcionamento da
organizacao.
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Quadro 2.2: Missf@es e tipos de Comunicacdo Interna.

~ TIPO DE =
MISSAO ~ INFORMACAO
COMUNICACAO ¢
Ordens, regras, normas, instrucbes de coordenacdo e
FAZER Técnico-Administrativa procedimentos  operacionais/administrativos; actualizagdo de
FUNCIONAR legislacdo; expectativas de desempenho (nivel de execugdo das
tarefas).
FAZER Motivante ou de Ju;tlfl(_:a(;ao das fungoe_s c_ie_sem_penhadag ou a desc_amp_enhgri
~ objectivos e resultados individuais, colectivos e organizacionais;
PERTENCER Integragéo = o ~ L . :
progresséo na carreira; formacao profissional; encorajamento.

Fonte: Adaptado de Mendes e Pereira (2006), Hampton apud Pereira (2006) e Stanley apud Pereira (2006).

2.3.3 PRINCIPIOS E FACTORES DA COMUNICACAO INTERNA

Dupuy apud Quelhas (2006) identifica 12 principios da Cl dos quais se destacam o0s
seguintes: simplicidade (mensagens devem ser claras, simples e perceptiveis), rapidez (a
rapidez da CI condiciona o interesse do receptor e evita o boato), duragcdo (a Cl numa
organizacdo deve ser constante), transparéncia (as mensagens ndo devem ser retidas em
nenhum nivel, com excepc¢do da informagéo secreta) e realismo (a Cl ndo faz milagres e
ndo deve ser encarada como remédio para todos os males da organizac&o)™.

Segundo Madureira apud Quelhas (2006), os factores que condicionam a Cl sdo os
canais e redes de comunicacdo (abordados em 2.2.3), a formalidade da comunicacé&o
(abordada em 2.2.3) e os fluxos de comunicacéo (abordados em 2.2.4).

2.3.4 A COMUNICACAO INTERNA E A SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL

E frequente encontrar quem negue a existéncia da Cl numa determinada organizacao.
No entanto, esta € uma percepcdo errada. A verdade é que a Cl existe sempre. Como
vimos, uma organizacdo s6 funciona e atinge os seus objectivos se trocar informacao, se
COMUNICAR. Pode ¢ verificar-se que nem todas as organizagfes “pensam a Cl”, deixando
gue ela pura e simplesmente aconteca, sem que lhe seja dada a merecida importancia
(Almeida, 2003). Estas organizagbes possuem aquilo a que Mendes e Pereira (2006)
chamam de sistema de comunicagao “selvagem” ou “for¢a da natureza”.

Uma Cl eficaz melhora as relag6es de trabalho e o desempenho das funcdes a nivel
individual e colectivo, uniformizando procedimentos. Numa organizacdo onde todos
sabem o que tém de fazer, como fazer, com quem fazer e com que objectivo, 0S processos
de producdo tornam-se mais eficazes (Pereira, 2006), até porque “a circulagdo da
informacdo é fundamental na criacdo de lacos de solidariedade entre as pessoas e [na]
cooperagao no trabalho” (Hoffman apud Almeida, 2003: 43). Assim, uma CIl devidamente

estruturada pode contribuir para a criacdo de um espirito de coopeticdo®’, na medida em

* 0 Anexo M apresenta uma descri¢cdo sumaria dos 12 principios da Cl.
o espirito de coopeticao deve ser visto numa légica de cooperagao conjugada com competicao “saudavel”.
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que fomenta a cooperacdo e a capacidade de trabalho, através da definicdo de
objectivos estimulantes e do reconhecimento dos resultados apresentados.

Uma maior fluidez na circulacdo da informacdo em todos os fluxos de comunicacéo,
ndo traz apenas melhorias nos niveis hierdrquicos mais baixos das organizacbes, mas
também nos niveis de responsabilidade pela tomada de decisédo, na medida em que “... ndo
€ possivel comandar sem saber, ou entdo, corre-se o risco das ordens ndo serem
adequadas aos interesses objectivos da [organizagao]” (Penela, 1999: 34).

Mendes e Pereira (2006) entendem que a Cl assume um papel fulcral na motivacao
e integracdo dos elementos de uma organizacdo, seja através da comunicacdo que faz
funcionar ou da que faz pertencer. “Empregado desinformado € empregado desmotivado”
(Penela, 1999: 31), devendo a desmotivacdo ser combatida com estratégias de organizacao
interna devidamente programadas.

A Cl assume também um papel extremamente importante na eficacia dos processos
de mudanca, na medida em que permite perceber e moldar valores, atitudes e
comportamentos (Penela, 1999) ou ndo fosse a “comunicacédo (...) um dos meios mais
eficazes para a mudanca nas atitudes” (McGuire apud Almeida, 2003).

Por vezes os superiores hierarquicos da organizagdo ndo comunicam porque nao
conseguem ou porque ndo querem, retendo a informagédo nos escaldes superiores (Penela,
1999). Mendes e Pereira (2006) defendem que a existéncia de assuntos importantes para a
vida dos elementos da organizacdo e a falta de informacéo sobre esses assuntos sédo as
causas do boato, o maior inimigo de qualquer sistema de comunicacao. Este, traduz receios
de um grupo disponivel para ouvir qualquer versdo dos acontecimentos, origina situacfes de
tensdo/conflito, circula muito mais rapido que qualquer instrumento de comunicagcdo e é
dificil de desmentir. Uma CI eficaz evita o boato e permite o seu “combate”, através de

um canal de comunicacao credivel*®.

“Eliminando os eventuais focos de tensdo e conflito, sera possivel aos trabalhadores sentirem-se
motivados e, assim, contribuirem com um maior rendimento, cumprindo as tarefas que lhe estdo
destinadas. O reconhecimento do papel importante que os trabalhadores desempenham neste
processo, contribui fortemente para o desenvolvimento de uma boa imagem da [organizagdo].”

(Penela, 1999: 30)

Com uma imagem positiva/forte da organizacdo, os seus trabalhadores projectam
essa imagem fora do local de trabalho, no seu dia-a-dia, por sentirem orgulho em fazer parte
dela (Penela, 1999). Para que isso aconte¢a, Mendes e Pereira (2006) entendem que a
organizacdo precisa ndo s6 de os motivar, mas também de lhes dar o conhecimento
necessario de forma a estarem aptos a responder a qualquer pergunta que lhes seja feita
sobre a mesma. O objectivo sera tornar os trabalhadores em “lideres no que toca ao tema
«a sua organizacao»” (Mendes e Pereira, 2006: 169), constituindo-os como seus

embaixadores.

18 \ier Anexo N — Gestéo do Boato.
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Almeida (2003) entende que a CI esta para as organizac¢des, simultaneamente, como
uma necessidade (essencial na coordenacdo, controlo e na inovagdo), uma crenca (é
necessario convencer todos os niveis da hierarquia da sua importancia, dadas as solu¢des
gque apresenta) e uma vontade (tem de ser pensada, controlada e gerida estrategicamente).
A CI é vital em qualquer organizagdo. No entanto, como vimos, € fundamental pensé-
la de forma a maximizar as suas potencialidades e reduzir as suas vulnerabilidades,

constituindo-a como um efectivo pilar de sustentag&o organizacional.

2.3.5 PoOLITICA, ESTRATEGIA E PLANO DE COMUNICACAO INTERNA

Dada a importancia que a Cl assume no seio das organiza¢des, muitas sdo as que
implementam medidas em busca da concretizagdo dos seus objectivos primordiais: motivar
0s seus elementos em prol de um projecto comum e reduzir a incerteza, evitando focos de
poder “informais” causados pelo boato. A implementacdo dessas medidas inicia-se nos
niveis de topo da organizacdo, com o apoio de pessoas e 6rgaos especializados na area da
comunicagdo, mas como veremos, implicam a participacdo de todos os seus elementos
(Almeida, 2003 e Mendes & Pereira, 2006).

A definicdo dos objectivos gerais da organizagdo em termos comunicacionais deve ser
feita nos seus niveis de decisdo mais elevados, através de uma politica de CI. A politica de
Cl define principios de actuacdo de acordo com as caracteristicas e objectivos da
organizacdo, em funcéo de factores como o grau de participacdo que se pretende dar aos
niveis mais baixos na tomada de decisbes importantes, o principio da necessidade de
saber'®, a imagem interna que se pretende desenvolver, entre outros (Almeida, 2003).
Segundo Courdille apud Almeida (2003), a politica de Cl deve ter como fio condutor o0 apoio
num diagnéstico da organizacdo (s6 compreendendo a organizacdo € que se podem
definir principios adequados), visar as causas (com a consciéncia que a Cl ndo é solucéo
para problemas que ndo digam respeito a comunicacdo), a globalidade (deve ter em vista
toda a organizagdo e ndo apenas alguns sectores), a mensagem (objecto da comunicagao)
e o0 multimédia (considerando 0s meios de comunicagdo existentes e a sua
complementaridade).

Definidos os principios da politica de comunicag&o, importa dar-lhes sentido. Segundo
Almeida (2003), é esse o papel da estratégia de Cl, que concretiza 0s principios da politica
através da definicdo de objectivos estratégicos e da criacdo de um método antes de pensar
em meios®. A definicdo da estratégia de Cl passa por trés fases distintas: diagnostico,

seleccdo de alvos e definigcdo de objectivos gerais e especificos.

¥o principio da necessidade de saber consiste na premissa de que todos devem estar devidamente informados
ao seu nivel. Ou seja, a informacéo deve ser transmitida a quem diz respeito, pela natureza das suas fungdes.

20 “pensar primeiro em termos de suportes de comunicagdo (...) € como (...) definir um tratamento para uma
doenca sem a diagnosticar previamente.” (Almeida, 2003: 55)
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Na fase de diagndstico, deve ser conhecida a identidade moral e cultural da
organizacdo®!, para que a estratégia ndo va contra ela (Almeida, 2003). Segundo Nguyen
apud Almeida (2003), a fase de selec¢do de alvos é caracterizada pela escolha de pessoas
ou grupos de pessoas especificos, no sentido de adequar a estratégia as suas
caracteristicas®®. Os alvos podem ser directos ou indirectos®. Feito o diagndstico social e
seleccionados os alvos, sao definidos os objectivos gerais e especificos da estratégia, que
devem ser compatibilizados com os principios da politica de Cl. As ac¢cbes que visam a
operacionalizacdo desses objectivos sdo posteriormente estruturadas num plano de CI,
onde sédo definidos os suportes de comunicagéo a utilizar, bem como a forma de os utilizar
para atingir os objectivos estabelecidos pela estratégia de CI.

Segundo Devers apud Almeida (2003), a elaboracdo de um plano de CI deve
obedecer aos principios da transparéncia, simplicidade, rapidez, duracdo e realismo
(abordados em 2.3.3) e Almeida (2003) entende que os factores a ter em conta na escolha
de suportes de Cl sdo a mensagem a ser transmitida e a pertinéncia desses suportes face a
cultura da organizagdo (dai a importancia do diagndstico social). Assim, é preciso ter um
conhecimento profundo dos potenciais suportes de Cl para planear a sua utilizagdo da forma
mais eficaz, estruturando-a em fung¢éo dos principios e factores apresentados, e permitindo
a complementaridade e feedback da estrutura, estabelecendo um ciclo de pensamento da
Cl, onde todos os elementos da organizagdo participam.

Em sintese, a estratégia de CI define objectivos em harmonia com os principios da
politica de Cl e o plano de Cl operacionaliza esses objectivos, dai que se possa afirmar que

n&o adianta conceber um plano sem a existéncia de uma politica e estratégia de CI*.

2.3.6 MODOS E SUPORTES DE COMUNICACAO INTERNA

Uma CI eficaz implicard sempre meios eficazes de troca de informacédo. Ainda assim,
ndo bastara ter meios eficazes se estes nao forem utilizados correctamente. Para isso, é
preciso conhecer as suas potencialidades e as suas limitacbes, tendo em vista a
rentabilizacdo da sua utilizagéo.

Almeida (2003) inventariou um conjunto de modos e suportes de Cl empresarial,
susceptiveis de serem utilizados em organizacdes como a GNR, se devidamente adaptados

as suas necessidades em termos comunicacionais. Este autor identificou como modos de

21 Através da identificacdo da sua historia (que pode explicar algumas atitudes/comportamentos), dos diversos
grupos (para identificar necessidades de grupos especificos ou conflitos existentes), dos valores
organizacionais (para que a estratégia ndo va contra o que liga as pessoas a organizagdo), os mitos (referéncias
marcantes na histdria da empresa como exemplos da falta ou existéncia de sentimento de pertenga), rumores e
ritos (condutas “da praxe”, aceites por todos) (Almeida, 2003).
22 poy exemplo, alguns elementos poderao néo ter formacao suficiente para utilizar as TIC.
3 Consoante os suportes de comunicacao visem as pessoas a quem se destina a mensagem (directos) ou as
pessoas que devem fazer chegar a mensagem aos destinatarios, através de efeito “ricochete” (indirectos)
nguyen apud Almeida, 2003).

Ver Anexo O — Articulacao entre Politica, Estratégia e Plano de CI.
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comunicagédo o oral, o escrito e o audiovisual, apresentando ainda formas de aplicacdo
combinada dos varios suportes que deram origem a pseudo-modos de comunicacao®:
espaco arquitectonico, criacdo e gestdo de acontecimentos e a comunicacdo com

recurso as novas tecnologias de informacao.

2.3.6.1 Comunicacgéo Oral

O modo oral privilegia o contacto pessoal, aproximando fisicamente as pessoas®. E
caracterizado pela espontaneidade e pela sua dimensédo afectiva e cognitiva. As suas
possibilidades estdo associadas a partilha de conhecimento e ideias de forma interactiva, a
personalizacdo de posicles e a elaboracéo de uma linguagem comum (Almeida, 2003).

Segundo o autor, no caso das organizacfes, este modo pode encontrar-se na forma
de informagdes de contacto ou conversas informais, entrevistas individuais/colectivas ou

conversas formais, conferéncias, grupos de expresséo, brainstorming, reunifes, etc.

2.3.6.2 Comunicacéo Escrita

Segundo Almeida (2003), este modo de comunicagdo baseia-se na tradi¢ado latina de
transmitir ideias através da escrita e, devidamente utilizado, pode servir para difundir ordens,
publicar resultados, estabelecer contactos ou mesmo motivar e conhecer melhor os
colaboradores. O mau uso?’ ou abuso da comunicacdo escrita pode causar excessiva
burocracia, gastos econdmicos desnecessarios, perdas de tempo e desmotivacao.

Sao, entre outros, suportes de materializacdo deste modo: o relatério de
reunido/actividade, a nota de servi¢o, o flash de informacé&o, o placar no local de trabalho, o
panfleto/desdobravel, o folheto de acolhimento, a carta ao pessoal, o inquérito de opinido, o

correio interno, a caixa de sugestdes e a revista/jornal interno da empresa (Almeida, 2003).

2.3.6.3 Comunicacédo Audiovisual e Novas Tecnologias de Informacao

A comunicacdo audiovisual concilia 0 uso de imagens e sons para despertar 0s
sentidos dos destinatarios. Estimula a imaginacao e a construcao da realidade por parte dos
elementos da organizacgéo, desenvolvendo capacidades de reaccao, quer em termos fisicos,
qguer em termos de raciocinio. Para o efeito, pode recorrer-se a teleconferéncias, filmes de

informag&o ou jornais por telefone (Almeida, 2003).

% Em bom rigor ndo se tratam de modos de comunicagdo. Ndo sao formas de comunicagao “pura”’, mas sim
formas de utilizar os suportes dos modos de comunicagao existentes.

26 Comunicagéo “humana” na optica de Pereira (2006).

2 Um exemplo de mau uso pode ser a divulgac@o de informacdo com legislagdo, actividades da organizagéo,
artigos de humor e nimeros da lotaria num mesmo placar de parede, sem uma organizacgao logica.
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O desenvolvimento tecnoldgico permitiu a criacdo de ferramentas capazes de
combinar os diversos suportes de comunicacao, potenciando as suas possibilidades através
da conjugacdo das técnicas informéticas, audio, visuais e de telecomunicagbes. Estas
ferramentas fazem com que as trocas de informacdo sejam cada vez mais caracterizadoras
das actividades em que os elementos de uma organizagdo participam, permitindo o aumento
do consumo de informacdo (Almeida, 2003). No entanto, segundo Penela (1999), é
necesséario compreender a forma como é utilizada e interpretada essa informagéo, bem
como equacionar a utilizagdo dessas ferramentas em funcdo do grau de aceitacdo e de
preparacdo dos seus utilizadores.

Almeida (2003) aponta como suportes de Novas Techologias de Informacéo a Intranet,
o correio electrénico (e-mail) e a videoconferéncia. Mendes e Pereira (2007) acrescentam 0s
telemoveis e a Internet, abrindo portas as videochamadas, ao chat, aos blogs28 e aos foéruns

de discusséo na Web, quando utilizados numa vertente de CI.

2.3.6.4 Espaco Arquitectonico e Criacdo/Gestao de Acontecimentos

Segundo Almeida (2003), o conceito de espaco arquitectdnico esta associado a gestao
do espaco. Essa gestdo condiciona os restantes modos de comunicagdo, bem como a
eficacia dos seus suportes. No que diz respeito a concepc¢ao do espaco de trabalho, existem
duas teorias distintas, ambas com vantagens e inconvenientes: a da compartimentagédo do
espaco (isolando pessoas e grupos)® e a da construcéo em grandes espacos abertos (onde
as pessoas se podem encontrar e ndo tém possibilidade de se isolar)®.

A criacdo e gestdo de acontecimentos pode agrupar todos os outros modos de
comunicacéao (incluindo pseudo-modos) e consiste em reunir grupos de pessoas, N0 mesmo
local e momento, para as sensibilizar, motivar e/ou informar, em torno de um mesmo
assunto (Almeida, 2003). Segundo Way apud Quelhas (2006) os acontecimentos podem

assumir a forma de campanhas e programas, eventos ou actividades ludicas.

Para uma melhor compreenséo dos suportes de cada modo de comunicacéo, devera
ser consultado o Anexo P - Descrigdo detalhada dos suportes de Comunicacao Interna.

A eficacia dos modos e suportes de comunicacdo depende da forma como sé&o
utilizados, dos contetddos a divulgar ou da receptividade aos mesmos por parte dos
destinatarios. Dai a importancia de ter um conhecimento profundo dos modos e suportes
existentes, mas também das necessidades e possibilidades da organiza¢éo, bem como dos

elementos que a constituem.

B 0g blogs “pdem (...) diariamente em contacto, e consequentemente em confronto, pessoas e ideias,

transformando a (...) Internet numa imensa infra-estrutura de discusséo ...” (Granieri, 2006: s.p.)

% Dificulta a troca de ideias e informacdo mas propicia a concentracao.

% Facilita a troca de ideias e informacdo, mas pode constranger a privacidade das pessoas e dificultar a
concentragcdo causada pelo barulho dos outros.
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Apresentados alguns conceitos teéricos correlacionados com o tema tratado no
presente trabalho, este capitulo é reservado a organizacdo em estudo: a GNR. Numa
primeira parte, é feita uma abordagem geral a esta instituicdo relativamente a sua historia,
missdo geral e estrutura organica. Depois, sdo apresentados alguns factos conhecidos
sobre a Cl na GNR e feita uma aproximacao aos suportes de Cl existentes na organizacao,
tendo em vista o estudo a ser desenvolvido na parte Il do trabalho.

3.1 HISTORIA, MISSAO E ESTRUTURA

“A Guarda Nacional Republicana constitui-se como uma Biblioteca viva. Cada militar representa
um livro, Unico exemplar, com a sua histdria de vida, social e profissional. Por cada militar que
perde, por desmotivagdo, incapacidade relacional, (...) a organizacdo é despromovida no ranking

das organizag@es publicas que primam pela melhoria dos servigos ...” (Pereira, 2006: iv)

As raizes da Guarda Nacional Republicana remontam, tradicionalmente, aos tempos
dos «Quadrilheiros», criados no século XIV pelo rei D. Fernando. No entanto, a Guarda Real
da Policia, criada em 1801, foi a primeira forca com a maior parte das caracteristicas que a
GNR tem actualmente. Essa forca foi evoluindo e dando origem a outros corpos de policia,
até ser criada a GNR em 3 de Maio de 1911 (GNR, 1977).

A lei organica da GNR actualmente em vigor®!, no seu artigo 1°, define esta instituicdo

militar e policial como “... uma forca de seguranca de natureza militar, constituida por
militares organizados num corpo especial de tropas”, atribuindo-lhe como missdo geral
“assegurar a legalidade democratica, garantir a seguranca interna e os direitos dos
cidaddos, bem como colaborar na execugéo da politica de defesa nacional, nos termos da
Constituicdo e da lei”*,

Para isso, a Guarda conta actualmente com cerca de 25 000 militares®, distribuidos
por aproximadamente 95% do territério nacional, num dispositivo cuja organica atravessa
uma fase de reestruturac&o®, iniciada em Margo de 2007%.

Como organizacdo mecanicista weberiana que é, a GNR est4d estruturada

hierarquicamente. Nos termos da actual lei organica, a sua estrutura geral compreende a

31 | ei n.° 63/2007, de 6 de Novembro (Anexo Q — Extracto da Lei Organica da Guarda Nacional Republicana).

2 A especificidade gendarmica da Guarda faz com que ocupe uma posigao de “charneira” no Sistema de Forgas
Nacional (Ver Anexo R — Posicionamento da GNR no Sistema de Forgas Nacional)

% Em 30 de Junho de 2008 a Guarda contava com 25 309 militares efectivos (dados da 12 Rep./CG/GNR).

% Ver Anexo S — Nova organica da GNR.

* Ccom a Resolugéo do Conselho de Ministros n.° 44/2007, de 1 de Margo, que iniciou o processo de reforma nas
Forcas de Seguranca.
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estrutura de comando, as unidades e o estabelecimento de ensino. A estrutura de comando
é constituida pelo comando da Guarda e pelos 6rgdos superiores de comando e direcgéo.
As unidades integram o Comando-Geral, as unidades territoriais (Comandos Territoriais), as
especializadas (UCC, UAF e UNT), as de representacdo (USHE) e as de
intervencao/reserva (Ul), sem prejuizo de que podem ser constituidas outras unidades, a
projectar para o exterior do territorio nacional. O estabelecimento de ensino da GNR ¢é a EG.

Na lei organica em vigor, em fase de implementagéo, esta previsto no n.° 2 do artigo
26° um servico de Relacdes Publicas na dependéncia do Comandante-Geral, sendo ainda
feita referéncia a “area de informagdes” do Comando Operacional (n.° 2 do art. 32°), érgao
superior de comando e direccéio que integra a estrutura de comando da Guarda. E de referir
gque a regulamentacdo desta lei se encontra em fase de aprovacado, pelo que as areas de
relacbes publicas e informacdes serdo concretizadas futuramente, em termos de

competéncias e articulagéo.

3.2 COMUNICACAO INTERNA NA GNR

“Os conceitos e as teorias desenvolvidos para as organizagbes em geral sGo na sua maioria
aplicaveis a organizagdo GNR, com as necessarias adaptacfes, dado ndo se tratar de uma vulgar

empresa.” (Alves, 2005: 14)

Esta ferramenta estratégica aparenta ser uma preocupacao recente no seio da GNR.
Poucos séo os estudos desenvolvidos na area, constituindo-se como referéncias o estudo
feito por Claudio Quelhas®® sobre a Cl como base de sustentacdo organizacional e dois
estudos de Carla Pereira® sobre Comunicagéo Organizacional e Marketing Interno.

Pereira (2005), a propésito do conflito na GNR e sua gestédo, aponta para o facto da
deficiente Cl ser uma das principais causas para o desenvolvimento do conflito entre os

militares. De igual forma, esta autora entende que

“a internalizagdo de normas e regulamentos (...), ndo deixando margem para a criatividade,
desenvolvimento e inovagdo, ndo deixa espacgo as relagbes de proximidade entre os militares, o
que pode dificultar a passagem da informag&o aos mais variados niveis (...) huma instituicdo que

vive e respira em fungdo desse elemento”. (Pereira, 2005: 24)

No mesmo estudo, Pereira (2005) concluiu que os Comandantes de Destacamento
consideram que a comunicacdo organizacional desempenha um papel muito
importante nos processos de mudang¢a comportamental, assumindo-se como ferramenta
de criacdo de valor e ndo apenas como uma ferramenta de transmisséo de informacao.

No entanto, a autora acrescenta que o excesso de trabalhos administrativos a
desempenhar pelos elementos com cargos de chefia/comando, acaba por Ihes criar

dificuldades, na medida em que essa carga burocrdtica ndo permite que o0s

% No ambito do trabalho de final de curso realizado na Academia Militar (Ano Lectivo de 2005/2006).
%" Realizados no ambito do seu mestrado em Ciéncias da Comunicagédo, em que escolheu a GNR como alvo dos
seus estudos de caso (Ano Lectivo de 2004/2005 e em 2006, respectivamente).
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Comandantes de Destacamento se empenhem decisivamente no processo de
comunicagao organizacional.

Pereira (2005: 28) concluiu ainda que a comunicagdo na GNR deve possibilitar “o
equilibrio nas relagcbes entre os militares (publico interno)”, de forma a melhorar a relagéo
destes com o publico externo, “consumidor da imagem da GNR”, no sentido dos militares se
constituirem como embaixadores da organizacdo, um dos objectivos da Cl, como ja vimos.

Segundo Quelhas (2006: 48), a Cl na GNR precisa de ser muito desenvolvida,
entendendo que

“

. existe ainda um extenso caminho a percorrer pela instituicio de modo a tornar a Cl mais
eficiente, permitindo atenuar o desfasamento que existe entre a importancia que esta assume
actualmente para as organizagbes e aquela que, na realidade, lhe é atribuida pelo Comando.”

O autor ressalva o facto de haver intengcdo por parte do Comando em desenvolver
a Cl, a qual se manifesta, por exemplo, através da realizacdo de algumas reunides de
comando onde o0 assunto € abordado. No entanto, as conclusdes a que chega apontam para
o facto de “... a percepcao de todos os militares, com fungdes de comando ou nao, em
relacdo a esta, nado [ser] (...) tdo positiva quanto o que seria desejado” (Quelhas, 2006: 49),
acrescentando ainda que, para os militares, “... a informag&o mais determinante para o seu
desempenho é a que diz respeito aos assuntos relacionados com a sua formacdo
profissional e com toda a actividade da GNR” (Quelhas, 2006: 50).

Através de uma analise SWOT® da GNR, Pereira (2006) identificou alguns pontos

fortes e fracos da organizacdo respeitantes a sua CI*

e na verificacdo das hipdteses
levantadas para a realizagéo do seu estudo, concluiu que a percepc¢ao dos militares sobre
a comunicacdo e informacdo na GNR é semelhante entre as diversas Unidades
Territoriais; que estes consideram os suportes de Cl existentes insuficientes ou
mesmo desajustados para fazer face a realidade operacional; e que os militares assumem
a importancia deste fenbmeno na sua motivacdo e, consequentemente, na actividade
operacional.

A autora supra citada identificou ainda, alguns aspectos na Guarda que devem ser
tidos em conta para a correcta definicdo de uma linha de ac¢do em termos comunicacionais
na organizacéo, segundo diversas vertentes*’, para além dos ja referidos pontos fracos da
organizagao, dos quais se destaca o facto das redes informais acabarem por ser muitas
vezes a escapatoria para satisfazer as necessidades do servigo operacional.

Contudo, apesar de nao ter uma politica de Cl definida e estrategicamente
implementada, a GNR ndo € nem pode considerar-se um fracasso em termos

comunicacionais. O orgulho manifestado pelos militares em pertencer a instituicdo, a

38 Sigla de Strengths (Forcas), Weaknesses (Fraquezas), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameacas)
g@lmeida, Coelho, Coelho e Lisboa, 2007: 206).

Ver Anexo T — Pontos Fortes e Fracos da GNR em termos comunicacionais.
40 Estrutura Organizacional; Reconhecimento, Participagdo e Criatividade; Formacédo; Politica de Gestdo do
Pessoal; Condi¢cGes Fisicas e Materiais; e Comunicagdo e Imagem Organizacional.
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existéncia de uma forte coesdo interna (ainda que estratificada pelas trés categorias
profissionais), o forte espirito de camaradagem e a vontade de transmitir e manter uma boa
imagem institucional constituem “pontos a favor’ desta instituicio e que devem ser
aproveitados para potenciar a sua Cl (Pereira, 2006).

Em conformidade com a realidade apresentada, a constru¢do de um modelo de Cl na
GNR deveréa procurar um equilibrio entre o que sdo as necessidades e expectativas da
organizacao e as dos seus elementos, recorrendo aos diversos modos de comunicacéo e

as TIC, sem esquecer a importancia da comunicagcdo humana (Pereira, 2006).

3.2.1 SUPORTES DE Cl bA GNR

Os modos e suportes de Cl descritos em 2.3.6 podem aplicar-se a GNR, se
devidamente adaptados a sua realidade. Quelhas (2006), para a realizacdo do seu estudo,
inventariou alguns deles que importa referir, completar e/ou readaptar:

e COMUNICACAO ORAL: Discursos, conferéncias; conversas formais individuais,
conversas informais, reunibes com o Comando, encontros de convivio*,
cursos/accdes de formacao e grupos de expressao;

e COMUNICACAO ESCRITA: Revista “Pela Lei e Pela Grei”, placares na Unidade,
jornal ou boletim interno, folhetos ou desdobraveis, correio interno, notas
internas/mensagens, relatorios de actividades, Ordem de Servigo das Unidades*,
caixa de sugestdes, manuais e normas de execucdo permanente (NEP);

e COMUNICACAO AUDIOVISUAL: Filmes e slides (Powerpoint);

e NOVAS TECNOLOGIAS DE INFORMAGCAO: Intranet*®, Correio electronico (e-mail),

videoconferéncia, outras ferramentas da Internet e teleméveis de servico.

A CIl deve ser pensada nos niveis de topo da organizacdo, contudo a sua
implementacdo e correcto funcionamento é da responsabilidade de todos os seus
elementos sem excepcdo. No entanto, os elementos com funcdes de chefia intermédia
assumem um papel fundamental”, devendo fomentar uma cultura de informac&o™®
ajustada as necessidades da organizacdo (Penela, 1999), bem como a utilizacdo dos
modos/suportes de Cl mais eficazes e da forma mais eficaz, que constitui a base de

uma Cl orientada para as suas missoées: fazer funcionar e fazer pertencer.

L Associados a criacdo e gestdo de acontecimentos.

2 A Ordem de Servico € um documento periédico, classificado como reservado, através do qual os comandantes
de unidade difundem aos seus subordinados determinacdes recebidas dos escaldes superiores, alteractes
referentes ao pessoal, animal e material, e disposi¢@es relativas a unidade (RGSGNR).

“Dada a especificidade de conteddos que disponibiliza, elaborou-se o Apéndice A - A Intranet da GNR.

* Como é o caso dos Comandantes de Destacamentos e Postos Territoriais da GNR. Segundo Penela (1999:
25), os chefes desempenham um papel fundamental na ClI pelas “potencialidades das suas intervengdes e pelo
impulso que podem dar ao circuito comunicacional”, transmitindo informagéao e escutando os seus subordinados.
> A cultura de informag&o é “um conjunto de valores, atitudes e comportamentos que influenciam a forma como
se avalia, aprende, recolhe, organiza, processa, comunica e utiliza a informacéo.” (Penela, 1999: 36)
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PARTE Il — INVESTIGACAO DE CAMPO

CAPITULO 4 —- GRELHA OPERACIONAL DE
INVESTIGACAO

Feito o enquadramento teorico do tema e dando continuidade a prossecucao dos
objectivos definidos, segue-se a investigacdo de campo, tendo em vista a aplicagdo e
verificacdo dos conceitos tedricos desenvolvidos na parte | a realidade da GNR*. Nesse
sentido, é apresentada a grelha operacional de investigacao, ponto de partida do trabalho de
campo. Nela sdo expostas as hipéteses de resposta as perguntas de investigacdo e a
metodologia utilizada, através da caracterizacdo da populacdo estudada, do processo de
definicdo da amostra e da apresentacao dos métodos e técnicas adoptados.

4.1 HIPOTESES

Face as perguntas de investigacao levantadas em 1.1.5 e ao quadro conceptual
construido na parte |, formularam-se as hipéteses seguintes:
H,: Os militares estao sensibilizados para a importancia da Cl como factor condicionante do
desempenho de fungdes e estéo insatisfeitos com o seu estado actual.
H,: A idade condiciona a percepcao sobre a eficacia dos modos/suportes de CI.
Hs: A comunicagéo oral € o modo mais eficaz na comunicacdo técnico-administrativa, pela
complexidade de alguns contetdos da informacéo que nela circula.
H4: Os militares recorrem com frequéncia a Internet para procurar e/ou divulgar informacéo
técnico-administrativa, em alternativa aos modos/suportes de Cl disponiveis.
Hs: Os militares indicam o recurso as TIC como uma das formas de melhorar a comunicacdo

técnico-administrativa de um Destacamento Territorial.

4.2 UNIVERSO DE ANALISE

O universo da GNR é constituido por 25 309 militares, distribuidos pelas diversas

unidades e categorias profissionais (Oficiais, Sargentos e Guardas). Destes 25 309 militares,

46 Segundo Gay apud Carmo e Ferreira (1998), uma investigagao “... conduzida com o proposito de aplicar ou
testar a teoria e avaliar a sua utilidade na resolugcéo de problemas sociais”, denomina-se Investiga¢céo Aplicada.

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL | 23|



CAPITULO 4 - GRELHA OPERACIONAL DE INVESTIGACAO

13 446 integram a estrutura territorial da GNR, nas quatro Brigadas Territoriais que a
constituem.

Tendo em conta o0 objecto de estudo deste trabalho, dos militares que integram a
estrutura territorial, apenas os 10 691 militares colocados nos Destacamentos e Postos
Territoriais séo relevantes para analise. Sao eles os utilizadores diarios dos suportes de ClI
existentes nos respectivos locais de trabalho e a sua experiéncia pessoal deve ser
aproveitada no sentido de caracterizar a eficacia da comunicacdo técnico-administrativa ao
nivel dos Destacamentos Territoriais.

1* nenhuma delas é

Dadas as funcdes distintas inerentes a cada categoria profissiona
excluida do universo de analise, na medida em que € pertinente verificar se existem
opinides divergentes em funcdo das mesmas. No entanto, repare-se que apenas 0,73% do
universo corresponde a categoria de Oficiais, o que condiciona desde logo a possibilidade

de se recorrer a um método de amostragem probabilistico/representativo, como veremos*®.

4.3 PROCESSO DE AMOSTRAGEM E DEFINICAO DA AMOSTRA

A escolha de uma amostra deve ser adequada as caracteristicas do universo de
andlise, sem perder de vista a finalidade e os objectivos do trabalho.

Assim, a amostra foi definida segundo o método de amostragem por conveniéncia®,
que se caracteriza por se recorrer a um grupo de individuos disponiveis, com caracteristicas
semelhantes as do universo. Este tipo de amostra é particularmente utilizado nos estudos
de carécter explorat6rio®, cujos resultados ndo podem ser generalizados & totalidade do
universo, mas dos quais pode advir informacao pertinente, se devidamente utilizada (Carmo
e Ferreira, 1998).

A opgdo por uma amostra ndo representativa do universo prende-se com a
impossibilidade de a tornar representativa, pelas limitagdes de recursos existentes. Dada a
dimens&o do universo de analise®, a ordem de grandeza da amostra é no minimo de 99,
para um coeficiente de confianca de 95,5% e uma margem de erro de 10%. Assim, tendo
em conta que apenas 0,73% e 6,57% do universo correspondem as categorias de Oficiais e
Sargentos, respectivamente, e sendo as suas opinides relevantes para a investigacdo, néo é
possivel recorrer a uma amostra representativa, sob pena dos Oficiais serem excluidos da

amostra e a representatividade da categoria de Sargentos ser colocada em causa.

47 Os Oficiais sdo Comandantes de Destacamento ou Subdestacamento Territorial, os Sargentos Comandantes
de Posto ou chefes de Nicleo, e os Guardas, maioritariamente, desempenham fungées de execucao.
“8 Ver Apéndice B — Universo de analise.
Ou por acessibilidade, em que se seleccionam “... elementos a que se tem acesso, admitindo que estes

ossam de alguma forma representar o universo” (Gil apud Pereira, 2006: 107).

°0 objectivo de um estudo exploratério é “proceder ao reconhecimento de uma dada realidade pouco ou
deficientemente estudada e levantar hipéteses de entendimento dessa realidade” (Carmo e Ferreira, 1998: 47).
°L O universo é da ordem de grandeza ou dimenséo 10 691 (N=10 691).
%2 \Ver Anexo U — Tabela para determinacéo da dimensdo de uma amostra - populagéo finita.
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Para além deste critério delimitador do processo de amostragem, existe ainda o facto
do efectivo dos Destacamentos e Postos Territoriais se encontrar disperso por todo o
territdrio nacional, o que dificulta a recolha de dados de forma representativa.

Com base nos critérios apresentados, para efeitos de escolha da amostra
consideraram-se os militares colocados nos Destacamentos Territoriais de Vila Franca
de Xira e Alenquer® (e respectivos Postos), do Grupo Territorial de Loures, essencialmente
pela sua localizacao geogréfica.

No entanto, o carécter cientifico do estudo mantém-se, até porque “... ndo deve

confundir-se cientificidade com representatividade.”* (Quivy e Campenhoudt, 2005: 161)

4.4 METODOS E TECNICAS

Ponderados os objectivos definidos, entendeu-se que a investigac&o descritiva era a
gue melhor se adaptava a prossecucdo dos mesmos, através de uma analise quantitativa
de dados obtidos a partir de inquérito por gquestionario (Carmo e Ferreira, 1998). A
aplicacdo do questionario por administracdo directa teve como objectivo a recolha de
dados através de observacéao indirecta (Quivy e Campenhoudt, 2005).

O questionario® é constituido por um conjunto de questdes fechadas e por uma
guestdo aberta. A resposta a maioria das questdes fechadas é feita através da utilizagéo de
uma escala de Likert (com cinco possibilidades de resposta), que varia consoante 0
conteudo da pergunta. A questdo aberta tem como objectivo detectar formas de melhorar a
Cl num Destacamento Territorial, através da opinido do inquirido sobre o Destacamento
onde esté colocado.

A versédo de teste do questionario foi aplicada entre 23 e 25 de Junho de 2008 aos
militares do CFS, CPSA e CPC, na Escola da Guarda®®. Assim, foi possivel readapta-lo em
termos de estrutura e conteddo, de forma a minimizar erros de compreenséo dos inquiridos
e a permitir a recolha dos dados para dar resposta as perguntas de investigagéao.

O questionario foi aplicado aleatoriamente a 110 militares dos Destacamentos e
Postos Territoriais de Vila Franca de Xira e Alenquer, através das respectivas cadeias de
comando, entre 1 e 5 de Julho de 2008, dos quais apenas 100 foram analisados.

O questionario foi estruturado de modo a possibilitar a analise estatistica de dados
guantitativos com recurso as aplicacdes informaticas SPSS (Bryman & Cramer, 2003) e

Microsoft Excel.

%3 Ver Apéndice C — Unidades de analise.

** No mesmo sentido, Ghiglione e Matalon (2001) entendem que “... uma amostra representativa da populagao
em estudo pode ser pouco pratica, porque (...) certos grupos estariam insuficientemente representados ou
porque certas relagdes seriam dificeis de evidenciar. (...) [Q]uerer a qualquer pre¢o uma amostra representativa,
€ impor uma condigdo dificil de satisfazer e, muitas vezes, inutil.”

% \er Apéndice D — Inquérito por questionario.

% A cinco elementos de cada curso, abrangendo as trés categorias profissionais existentes.
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RESULTADOS

Apresentada a grelha operacional de investigacdo para a recolha de dados, cabe
agora exp6-los e analisa-los, realcando os que concorram para a resposta as perguntas de
investigacao, para posterior discussao a luz dos conceitos teoricos desenvolvidos na parte .

Dada a limitacdo de paginas, sdo apenas apresentados os resultados considerados
relevantes para a resposta as perguntas de partida, sendo remetidos para apéndice os
resultados considerados complementares.

5.1 CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS

A populagéo inquirida é constituida por 100 militares, distribuidos pelas trés categorias
profissionais existentes, com 100% (2) dos Oficiais das unidades de analise,
aproximadamente 60% (10) dos Sargentos e 35% (88) dos Guardas, com uma distribuicdo
equilibrada pelos dois Destacamentos Territoriais.

A média etaria dos inquiridos € de cerca de 35 anos, com um minimo de 21 e um
méaximo de 51 anos de idade.

O Apéndice E apresenta a caracterizagcdo detalhada dos inquiridos.

5.2 CARACTERIZACAO DO OBJECTO DE ESTUDO

O Apéndice F inclui a caracterizacdo detalhada do objecto de estudo, nomeadamente
através dos outputs emitidos pelo SPSS, complementando os resultados apresentados.

Como tal, a sua consulta é recomendada para melhor compreensao da analise realizada.

5.2.1 SENSIBILIZACAO PARA A IMPORTANCIA DA COMUNICACAO INTERNA

Através da andlise da média®’ de respostas as questdes 3 e 5 do questionario®®,
verifica-se que os militares estdo muito sensibilizados (média 3,78) para a importancia da Cl,

assumindo que o nivel de informagé&o disponivel afecta determinantemente o desempenho

> po longo da apresentagdo de resultados, sempre que for analisada a média de uma variavel composta por
varias variaveis, consideram-se apenas o0s inquiridos que respondem pelo menos a 50% das perguntas
correspondentes as variaveis que integram a variavel composta.

%8 Na média n3o foram incluidas as respostas de 2 militares, por ndo terem respondido a uma das questfes.
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de funcdes ou que os seus chefes directos os sensibilizam para esse facto. Ambos os
Oficiais (2) inquiridos estéo totalmente sensibilizados para a importancia da Cl, bem como 3
Sargentos e 9 Guardas.

O Grafico 5.1 apresenta a média de respostas as questdes 3 e 5 do questionario, que
constituem a variavel grau de sensibilizacdo para a importancia da ClI:

60 48 B Nada sensibilizados
36 4 Pouco sensibilizados
40 4 Sensibilizados
20 i 4 Muito sensibilizados
0 0. 0. ] H Totalmente sensibilizados

Grafico 5.1: Grau de sensibilizacdo para a importancia da Cl.

5.2.2 NIVEL DE SATISFACAO COM A COMUNICACAO INTERNA

Face as respostas dadas pelos inquiridos as questdes 4 e 6°°, observa-se que o nivel
de satisfacdo dos militares em relacdo a Cl é razoavel (média 3,07), na medida em que
apenas 23 estdo muito satisfeitos com a Cl no local de trabalho, 59 consideram-se
satisfeitos, 14 pouco satisfeitos e 2 nada satisfeitos. Apenas um dos militares é considerado
estar totalmente satisfeito com a Cl, manifestando uma opinido muito boa relativamente a
mesma no Destacamento onde esta colocado.

No Grafico 5.2 é apresentada a média das respostas 4 e 6 do questionario, que
integram a variavel nivel de satisfacdo em relacao a Cl:

59
60 7 H Nada satisfeito
4 Pouco satisfeito
40 L
23 4 Satisfeito
20 - E i Muito satisfeito
2 | I 1 # Totalmente satisfeito
0 A ] ] —

Grafico 5.2: Nivel de satisfacdo em relagéo a Cl.

% Um dos inquiridos ndo foi incluido nesta analise porque ndo respondeu a uma das questdes.
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5.2.3 EFICACIA DOS MODOS/SUPORTES DE COMUNICACAO INTERNA

5.2.3.1 Comunicacéo Oral

No que diz respeito ao modo oral, a média das opinibes sobre os diversos suportes é
homogénea. Os militares consideram as conversas formais individuais (média 2,69), as
conversas informais (média 2,70) e as reunides com o Comando (média 2,57) eficazes. As
accOes de formacgédo (média 2,48) e os grupos de expressado (média 2,29) sdo considerados
suportes pouco eficazes. De salientar que 22 dos inquiridos consideram que os grupos de
expressao sdo um suporte ineficaz, que nenhum o considera totalmente eficaz e que 2
inquiridos ndo atribuiram grau de eficacia a este suporte, como se pode verificar no Gréfico
5.3:

50 39 38 3439 34 35,

40 T g 27 . L

30 2 18 191 18 18 | 22~ ® Nada eficaz

20 _ 8 , i Pouco eficaz

1 == S S =

0 - T : T . ' . — 4 Eficaz
Conversas Conversas  Reunides AccBesde Grupos de 1 Muito eficaz
formais informais como formagdo  expressdo @ Totalmente eficaz

individuais Comando

Grafico 5.3: Eficacia dos suportes do modo oral.

De uma forma geral, os militares consideram que os suportes do modo oral sédo
eficazes (média 2,54), mas 6 entendem que s&o ineficazes e nenhum o0s considera

totalmente eficazes, como se pode constatar no Gréfico 5.4:

60 -
43 42 H Nada eficaz
r___
40 - U Pouco eficaz
- Eficaz
20 A 6 9 & Muito eficaz
0 | I '

Grafico 5.4: Eficacia do modo oral.

5.2.3.2 Comunicagéo Escrita

Relativamente aos suportes de comunicacdo escrita, os militares consideram a
Revista da GNR um suporte pouco eficaz (média 2,18), com 28 militares a considerarem
este meio ineficaz. Da mesma forma, os placares nas unidades (média 2,32; um inquirido

nao responde), os folhetos ou desdobraveis (média 2,36), o correio interno (média 2,42) e 0s
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relatérios de actividades (média 2,46) sdo considerados suportes pouco eficazes pelos
inquiridos. Os militares consideram as notas internas/mensagens (média 2,69; 3 nédo
respondem), a ordem de servico (média 2,68) e as NEP (média 2,60; 5 ndo respondem)
suportes eficazes na comunicacgédo técnico-administrativa. A ordem de servigo é considerada
eficaz por 52 militares. O Gréfico 5.5 apresenta os resultados relativos a eficacia de cada um
dos suportes do modo escrito:

o 49 45 47 22 46 B Nada eficaz
20 1 2z 44 39 36 4l a1

0 23'4-32 > ) j-j | 27 3.2 1 Pouco

30 A ) - eficaz
20 5 98 L al . M M E ol sH B 4 Eficaz
oy J15E e s jlzarjliaris

M Muito eficaz

R S ye\s o S S AGO '3
e e ?\aoafe o\o(a\l e -\(\\eﬁ\ “Sage“ ;{N'\dade SeN\Q NE!
st aesd (te\0 e ac de
eV < oY COT™ e 05 0@ orde™ # Totalmente
cone© Now® W gevet© eficaz

Grafico 5.5: Eficacia dos suportes do modo escrito.

Face aos resultados obtidos, verifica-se que os militares consideram 0s suportes do
modo escrito eficazes (média 2,51), mas séo considerados pouco eficazes por 48 inquiridos,

como se pode observar no Gréfico 5.6:

60 48 48 H Nada eficaz
— .
“ Pouco eficaz
40 I Eficaz
20 & Muito eficaz
2 1 1 _
0 g — —_— H Totalmente eficaz

Gréfico 5.6: Eficacia do modo escrito.

5.2.3.3 Comunicacdo com recurso as Novas Tecnologias de Informacéao e

Audiovisuais

A excepcdo do telemovel, os militares consideram o0s suportes relativos a
comunicagao com recurso as novas tecnologias e audiovisuais pouco eficazes. Note-se que
em relagdo a todos esses suportes, mais do que 50 inquiridos os consideram ineficazes
(moda 1), como se pode observar no Gréfico 5.7. O telemdvel € o Gnico suporte considerado
eficaz (média 2,85; moda 3), ainda que 15 militares o considerem ineficaz, como pode ser
observado no mesmo grafico. E de referir que nem todos os inquiridos atribuiram grau de

eficacia a Intranet (6), ao correio electronico (4), a videoconferéncia (5) e ao chat (5).
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70 158 ¥ Nada eficaz
60 - 52
50 - & Pouco
40 - eficaz
30 A 151[ 8 22 I Eficaz
20 A
10 - ‘ tﬁ & Muito eficaz
0 T . f
net eyals H Totalmente
e pudioVs” eficaz

Grafico 5.7: Eficacia dos suportes de comunicagdo com recurso as Novas Tecnologias de Informagéao e

Audiovisuais.

Assim, os suportes de comunica¢do com recurso as Novas Tecnologias de Informacéo
e Audiovisuais sdo considerados pouco eficazes (média®® 1,93) e apenas 8 militares os
consideram muito eficazes (6) ou totalmente eficazes (2), como ilustra o Gréfico 5.8:

60 B Nada eficaz
bad i
40 32 Pouco eficaz
“3 w Eficaz
16
20 6 5 & Muito eficaz
0 I - H Totalmente eficaz

Grafico 5.8: Eficacia da comunicagdo com recurso as Novas Techologias de Informacgéo e Audiovisuais.

5.2.3.4 Outros

Em relacdo a outros suportes de comunicagdo utilizados na comunicagdo técnico-
administrativa, 71 inquiridos optaram por ndo classificar a sua eficacia. Os 29 que o fizeram
ndo concretizaram de que outros suportes se tratavam, pelo que deixa de ser relevante

analisar esta variavel, dada a insuficiéncia e ambiguidade dos dados.

5.2.4 PERCEPCAO SOBRE AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO

No que diz respeito a substituicdo de outros meios de comunicacdo existentes pelas
TIC, um dos inquiridos ndo manifesta a sua opinido, 42 consideram que essa realidade se
verifica, 32 admitem que por vezes essa substituicdo pode acontecer e 25 consideram que
as TIC ndo substituem os outros meios de comunicagédo, como se pode constatar no grafico

5.9. Ambos os Oficiais (2) consideram que as TIC substituem outros meios de comunicacao.

% N3o foram consideradas as respostas de 3 inquiridos na média por ndo responderem a 50% das questdes.
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Grafico 5.9: Substituicdo de outros meios de comunicagéo através das TIC.

Em relagcdo a suficiéncia da formacdo dos inquiridos para utilizar as TIC sem
dificuldades, um militar optou por ndo responder. Dos militares que responderam, 36
consideram a formagéo que tém suficiente, mas 63 admitem que tém algumas dificuldades
na utilizacao destas ferramentas, considerando que por vezes a sua formacéao é insuficiente
(27) ou que nado é suficiente (36) para as utilizar, como ilustra o Grafico 5.10. Importa
salientar que 10 dos 23 militares com 46 ou mais anos consideram que a sua formag&o néo
é suficiente e que ambos os oficiais (2), bem como 8 Sargentos, consideram a sua formacgéo
suficiente para utilizar sem dificuldades as TIC. Assim, 34 dos 36 militares que consideram

gue a sua formacao néo é suficiente para utilizar as TIC sem dificuldades s&o Guardas.

50 36 36 7 HSim
A B N&o
u . \ ' L Por vezes
0

Gréfico 5.10: Formacgdo para a utilizagdo das TIC.

5.2.5 A INTERNET COMO ALTERNATIVA AOS SUPORTES DE C| TRADICIONAIS

Da andlise a frequéncia com que os inquiridos acedem a Internet para procurar e/ou
divulgar informacdo técnico-administrativa, conclui-se que os militares acedem algumas
vezes a sites (média 2,41), mas poucas vezes a blogs (média 1,76) e a féruns de discussédo
(média 1,77). E de referir que ambos os Oficiais (2) consideram aceder muitas vezes a sites
neste contexto. Verificaram-se duas auséncias de resposta nos sites, uma nos blogs e uma
nos foruns.

5

60 >0 S B Nunca

40 17 21 32 ‘?U 24 4 Poucas vezes

20 1 |4 1 4 Algumas vezes
0 - : : S — 4 Muitas vezes

B Sempre

Blogs Sites Foruns

Grafico 5.11: Frequéncia de utilizacao de Blogs, Sites e Foruns na Internet.
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Face aos resultados obtidos, conclui-se que os militares acedem poucas vezes a

Internet para procurar e/ou divulgar informagéo técnico-administrativa (média 1,99)%".

IS
(=)

40 - 29 B Nunca
30 - — 22 4 Poucas vezes
- Algumas vezes
20 - 9
7 i Muitas vezes
10 1 f ' 1 B Sempre
0 ' | -_

Gréfico 5.12: Frequéncia de utilizagéo da Internet.

5.2.6 MELHORAR A COMUNICACAO TECNICO-ADMINISTRATIVA

Questionados sobre as medidas a adoptar para melhorar a comunicacéo técnico-
administrativa no Destacamento Territorial onde estdo colocados, 23 militares optaram por
ndo responder. As 77 respostas validas foram analisadas e sistematizadas, de acordo com
as necessidades e pontos de vista comuns identificados. Varios militares indicaram diversas
medidas a adoptar. O Quadro 5.1 apresenta o resultado dessa andlise:

Quadro 5.1: Medidas para melhorar comunicagédo técnico-administrativa.

MEDIDAS FREQUENCIA
Mais e melhores ac¢des de formagao 20
Implementa¢éo da Internet em todo o dispositivo territorial 16
Mais e melhores meios de comunicagao 16
Implementagéo da Intranet em todo o dispositivo territorial 15
Mais e melhores meios de TIC 15
Reconhecimento e apoio por parte dos Comandos 11
Maior proximidade nas relacdes entre os escalées de Comando e entre os militares 10

Disponibilizar mais informacéo e de forma atempada

Uniformizag&o de procedimentos/expediente

Desburocratizag&o de procedimentos/expediente

Criacdo de um horario de trabalho “digno”

Apr|lo|ow]|w©

Aumento de efectivo nos Postos Territoriais

Foram ainda referidas, ainda que com menos frequéncia, medidas como o aumento
das reunides com o Comando (2), o diagndstico das necessidades dos militares por parte do
Comando (2), a exploracdo das capacidades dos audiovisuais (2), uma maior aceitacdo da
comunicacgéo diagonal em situagbes de excepcao (1), a implementacdo do SIIOP em todo o
dispositivo (1), evitar o boato (1) e a exploracdo dos placares de parede nas unidades de

forma mais eficaz (1).

®1 N3o foi considerada a resposta de um militar por ter indicado a frequéncia de acesso apenas a 1 ferramenta.
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A andlise feita aos dados recolhidos permite uma reflexdo tedrico-empirica sobre a
percepcdo dos militares em relacdo a Cl, com especial énfase na comunicac¢do técnico-
administrativa ao nivel dos Destacamentos Territoriais. Este capitulo apresenta essa
reflexdo, tendo em vista a verificagdo das hipéteses formuladas e a resposta as perguntas
de investigacao.

Os dados obtidos permitem afirmar que os militares estdo bastante sensibilizados para
a importancia da partilha da informagdo como factor condicionante do desempenho das
suas fungdes e que os seus chefes directos os sensibilizam para esse facto.

Apesar da Cl de uma organizacdo ser pensada nos seus niveis de topo, esta
percepcdo dos militares nos escaldes mais baixos é bastante positiva e devera ser
explorada pela organizagdo, na medida em que a implementacdo e correcto funcionamento
de uma estrutura de Cl é da responsabilidade de todos os seus elementos. Realcam-se 0s
resultados obtidos nos militares das categorias que exercem cargos de chefia/comando
(Oficiais e Sargentos), revelando elevados niveis de sensibilizacdo para a importancia da Cl,
0 que contribuird para que fomentem nos seus subordinados uma cultura de informagé&o
adequada as necessidades operacionais. Ocupando cargos de chefia intermédia,
desempenham um papel fundamental de “lubrificante” dos fluxos de comunicagéo, tornando
a Cl mais efectiva, através da possibilidade de contactar pessoalmente os elementos da
base da piramide organizacional, escutando as suas necessidades, problemas e sugestbes.
Assim, podem criar condicbes para a satisfacdo das necessidades e resolucdo dos
problemas, transmitindo aos escaldes superiores 0 que ultrapasse as suas competéncias.
Esta é, alias, uma das necessidades manifestadas pelos militares quando interpelados para
apontar medidas que melhorem a comunicacgéo técnico-administrativa. Entendem que nédo
sdo devidamente apoiados pelos niveis superiores da hierarquia e que estes nao
reconhecem o seu trabalho, devendo o Comando fazer um diagnéstico das suas
necessidades, por exemplo através de reunides de esclarecimento de duvidas ou de
informacéao.

No entanto, a carga das tarefas administrativas inerentes as fungdes de Comando de
um Destacamento Territorial, retira capacidade aos militares com este tipo de fungdes para
exercerem um papel mais activo na comunicacdo organizacional, 0 que provocara uma
sensacao de distancia comunicacional nos seus subordinados. Se os militares ndo sentirem
que sdo ouvidos pelos seus superiores e que as suas opinibes sdo Uteis, ficardo

desmotivados para o trabalho. Qualquer trabalhador necessita ainda de saber o que a
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organizacdo espera de si e de ver reconhecidos os resultados que atinge pelos seus
superiores, de forma a sentir-se estimulado e a ver uma raz&o de ser no seu trabalho, para
além de um meio de subsisténcia pessoal ou familiar.

A importancia dada a partilha de informagcdo acaba por ter consequéncias nas
relacées de comunicagéo, o que pode justificar o facto de os militares revelarem um grau de
satisfacdo razoavel em relacdo a Cl nos Destacamentos Territoriais onde estdo colocados,
apesar das dificuldades sentidas®®. Essas dificuldades podem ser a causa de um nivel t&o
mediano de satisfagdo, com varios militares a manifestarem-se pouco satisfeitos com a Cl
ou mesmo nada satisfeitos.

Partindo do pressuposto que os militares estdo sensibilizados para a importancia da
Cl, a razoabilidade da sua satisfacdo em relacdo a mesma pode ter origem na falta de meios
disponiveis para comunicar e/ou na falta de eficacia desses meios, na medida em que um
namero consideravel de militares refere que, para melhorar a comunicacdo técnico-
administrativa, é preciso implementar mais e melhores meios de comunicacdo. A
implementacdo destes meios pode contribuir significativamente para a disponibilizagdo de
mais informacgdo em tempo util, uma das outras necessidades manifestadas, revelando que
os militares nem sempre se consideram devidamente informados, o que condiciona o
desempenho das suas fun¢des. Ndo se pode menosprezar a importancia da circulacao de
informagdo na diminuicdo de conflitos e na criagdo de lagos de solidariedade,
desenvolvendo relacdes de cooperacdo no trabalho mais eficazes, o que implica que os
militares saibam o que fazer, como fazer, com quem fazer e com que objectivo.

A falta de informacdo pode ser efeito da sua retengcdo ao nivel dos escalbes
superiores, que origina desmotivacdo e potencia o boato, o maior inimigo de qualquer
organizacdo. A desmotivacdo e a susceptibilidade do boato devem mobilizar os niveis
superiores no sentido de adoptar medidas atenuantes dos seus efeitos, procurando evitar
reter informacdo que diga respeito aos escaldes inferiores e criando um canal credivel de
comunicagao para desmentir “o jornal de caserna”. Os militares apontam uma maior
aproximacao nos relacionamentos entre escalées de Comando, bem como entre os préprios
militares nos diversos escaldes, como solugéo para esta disfun¢cdo na comunicacao. A falta
dessa proximidade pode também ser uma das causas da dificuldade em fazer circular a
informagdo nos diversos niveis, mais concretamente ao nivel interpessoal e intra-
organizacional, bem como da pouca fluidez nos fluxos de comunicagdo, nomeadamente o
diagonal, cujo recurso ndo parece ser encarado de forma natural pela hierarquia®.

Da analise geral aos resultados relativos a efichcia dos modos e suportes de Cl na

comunicacgdo técnico-administrativa, conclui-se que a percep¢do dos militares vai no sentido

62 yarios militares assinalaram a resposta a questdo 6 do questionario deixando comentarios respeitantes as
dificuldades que tém para comunicar, apesar de fazerem um balanco geral positivo da ClI.

A comunicacgédo diagonal, desde que ndo ponha em causa a ac¢cdo de Comando, pode solucionar problemas a
gue os outros fluxos de comunicacéo, por diversos motivos, podem ndo conseguir dar resposta em tempo (til.
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de que os meios de comunicacdo disponiveis sdo pouco eficazes. Repare-se que nenhum
dos suportes apresentados € considerado muito eficaz ou totalmente eficaz pela média dos
militares e que, os considerados eficazes, ndo o sdo de forma unanime, na medida em que
varios militares os consideram pouco eficazes ou nada eficazes. Assim, pode afirmar-se que
os militares estdo descontentes com os suportes de comunicagdo existentes e/ou com a
forma como séo utilizados para atingir os seus objectivos.

Nos resultados obtidos em relacdo aos modos/suportes de Cl, ndo foram detectadas
diferencas de opinido consideradas significativas entre escaldes etarios, pelo que esses
resultados ndo permitem afirmar que a idade é um factor condicionante da percepcao dos
militares sobre a eficdcia dos modos/suportes de CI.

No que diz respeito aos modos de comunicacdo apresentados aos militares, aquele
que apresenta em média 0s suportes de comunicacdo mais eficazes na comunicacdo
técnico-administrativa € o modo oral. Este facto pode dever-se a especificidade e
complexidade de muitos dos conteldos inerentes a este tipo de Cl, na medida em que,
independentemente da forma como chegam aos militares, podem suscitar duvidas que
carecam de esclarecimentos dados oralmente®. No entanto, os dados recolhidos n&o
permitem estabelecer um nexo de causalidade entre a eficacia do modo oral e os contetidos
da informagé&o técnico-administrativa.

O suporte de comunicacdo oral considerado mais eficaz na comunicagdo técnico-
administrativa € a conversa informal, reflectindo a tendéncia dos militares para privilegiarem
0 contacto pessoal informal e a partilha de informacao através dos canais e redes informais
existentes no local de trabalho. No entanto, esta realidade também pode ser causada pela
insuficiéncia ou deficiéncia dos restantes suportes de comunicacdo existentes, para fazer
face as suas necessidades comunicacionais em contexto técnico-administrativo.

Para além das conversas informais, sdo ainda considerados suportes de comunicacao
oral eficazes as conversas formais individuais e as reunides com o Comando. Os militares
consideram as acc¢des de formacdo, bem como os grupos de expressao, pouco eficazes. No
entanto, a medida mais apontada pelos militares para a melhoria da comunicacao técnico-
administrativa é através do aumento e melhoria das ac¢des de formacédo, o que leva a crer
que as consideram eficazes, mas ndo nos moldes e/ou na quantidade das existentes®. O
namero de auséncias de resposta a classificagéo da eficacia dos grupos de expressao pode
significar que os militares desconhecem este tipo de suporte ou que este nao é utilizado com
frequéncia para partilhar informacdo técnico-administrativa. Ainda assim, destaca-se a

importancia deste suporte numa organizagdo com cargos especializados como a GNR, por

4 A titulo de exemplo, é frequente os militares terem dulvidas sobre como proceder em situagfes cujo
enquadramento legal foi alterado, ndo bastando a disponibilizacdo do diploma que enquadra essas situagfes
Esara o completo esclarecimento sobre a forma de actuar.

Repare-se que as accles de formacdo ndo sédo o Unico suporte de Cl considerado pouco eficaz e cuja
referéncia é feita nas medidas a adoptar para melhorar a comunicagéo técnico-administrativa.
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poder ser muito produtivo no tratamento de assuntos especificos, permitindo por exemplo a
uniformizacdo de procedimentos numa determinada zona de acgao®.

Em relacdo ao modo escrito, esta € uma forma de comunicacdo em média
considerada eficaz, mas apenas trés dos suportes apresentados foram classificados pelos
militares como sendo eficazes: as notas internas/mensagens ao dispositivo, a ordem de
servico e as NEP. Os militares consideram a revista da GNR, os placares nas unidades, os
folhetos/desdobraveis, o correio interno e os relatérios de actividades pouco eficazes.

O abuso ou utilizagdo incorrecta da comunicagao escrita pode contribuir para uma
burocratizacdo excessiva, perdas de tempo e gastos econOmicos desnecesséarios. Os
militares entendem que para melhorar a comunicagao técnico-administrativa, € necessario
desburocratizar procedimentos e expediente, bem como uniformiza-los. Uma correcta
gestdo da comunicacdo escrita pode contribuir para essa desburocratizacdo e
uniformizacdo, centralizando em 6rgdos competentes a producéo de todos os modelos de
expediente e restante documentagdo para evitar a multiplicagdo dos diversos tipos de
documentos e respectivas interpretacées®’.

O predominio da comunicagéo escrita € uma das caracteristicas de uma organizagao
mecanicista weberiana como a GNR, materializando a sua formalidade burocratica em
papel, em virtude de ser o melhor modo para arquivar e fazer circular informacdo numa
organizacdo onde os meios de TIC ainda ndo estdo amplamente implementados. No
entanto, é cada vez menos uma opcao das organiza¢gdes modernas, nas quais 0 recurso a
este modo de comunicagdo se resume ao minimo indispensavel. A percepc¢ao por parte dos
militares em relacdo a eficacia deste modo de Cl pode ser reflexo da vontade de mudanca:
entendem ser necessario dotar todo o dispositivo territorial com mais e melhores meios de
TIC, meios estes que possibilitam a combinacdo de todos os modos de comunicacdo
existentes. Ainda assim, os resultados obtidos permitem afirmar que a comunicacdo escrita
ndo deixa de ser eficaz, se for utilizada correctamente e de forma moderada®.

De todos os suportes apresentados para a comunicacdo técnico-administrativa com
recurso as Novas Tecnologias de Informacdo e audiovisuais (TIC), o Unico que foi
considerado eficaz foi o telemoével e, ainda assim, um elevado nimero de militares
considerou-o ineficaz. Todos os restantes suportes® foram considerados pouco eficazes.
Sucede porém que, a semelhanga do que se verificou com o suporte “acgdes de formagao”,

as propostas apresentadas para melhorar este tipo de comunicacdo revelam opinido

% Os grupos de expressdo ao nivel dos Destacamentos Territoriais podem ser materializados em reunides de
chefes de nicleo, Comandantes de Posto, elementos da investigagdo criminal, etc.

" Um militar de um Destacamento Territorial que seja transferido para outro Destacamento, para além das
adaptacgbes inerentes a qualquer mudanca, tem de se inteirar dos procedimentos e expediente utilizados para
situacdes iguais as que ja eram do seu conhecimento, mas que sao tratadas de maneira diferente, muitas vezes
sem uma razéo plausivel.

% 0s placares de parede nas unidades, e.g., podem ser muito eficazes para afixar diversa informacéo. Para isso,
devem ser explorados de uma forma mais eficaz (como refere um dos inquiridos), sendo colocados em locais de
“Eassagem obrigatéria”, com informacao apelativa e organizada por conteudos.

% A Intranet, o correio electrénico, a videoconferéncia, o chat e os audiovisuais.
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contraria. Repare-se que nenhum dos militares referiu a distribuicdo de mais teleméveis de
servico como forma de melhorar a comunicacdo técnico-administrativa ao nivel dos
Destacamentos Territoriais’®. O mesmo ja ndo aconteceu em relacdo aos restantes
suportes, com varios militares a referir a necessidade de implementacdo de Internet e
Intranet no dispositivo territorial, bem como de mais e melhores meios de TIC e a exploracéo
das capacidades dos audiovisuais. No caso concreto da implementacéo da Intranet, dos 15
militares que referiram esta medida, 11 deles classificaram-na como nada eficaz. Este facto
leva a crer que a percepcdo dos militares sobre a eficacia dos suportes de CI é
condicionada pelo grau de acessibilidade a que tém aos mesmos. Ao contrario do que
acontece com a maioria dos suportes do modo oral e escrito, 0s suportes da comunicacao
com recurso as Novas Tecnologias de Informacdo e audiovisuais ndo estdo facilmente
disponiveis na maior parte dos Destacamentos Territoriais. A Intranet, em regra, esta
implementada apenas ao nivel dos Grupos Territoriais, pelo que o acesso aos seus
conteudos é feito, maioritariamente, mediante outros suportes de comunicagao, escritos ou
orais.

A Internet também nédo esta amplamente disponivel no dispositivo dos Destacamentos
e Postos Territoriais. Como tal, a utilizagdo dos suportes que oferece fica limitada aos
militares que tém acesso a mesma a titulo pessoal. Este facto condiciona a partilha de
informacé@o através de correio electronico, chats, blogs, sites ou foruns de discussao
(independentemente de serem meios adequados ou néo para o fazer), o que pode justificar
a pouca frequéncia com que a média dos militares recorre a Internet para procurar e/ou
divulgar informacgdo de caracter técnico-administrativo, ainda que admitam recorrer a sites
algumas vezes neste contexto. E de realcar o facto de ambos os Oficiais assumirem recorrer
a sitios da Internet muitas vezes para aceder a informacao técnico-administrativa, o que
pode significar que os meios que tém a sua disposicdo ndo sao suficientes ou adequados
para tomar decisfes neste ambito. Sublinha-se a importancia da eficacia da comunicagéo na
tomada de decisdo ao nivel dos Destacamentos Territoriais, pois possibilita decisGes
tomadas mais rapidamente e sem o risco de colidirem com o entendimento e objectivos dos
escalbes superiores ou da propria organizacao.

Assim, tendo em conta as possibilidades que oferecem, é crucial dotar todo o
dispositivo territorial de meios de TIC, para tornar a comunicacdo técnico-administrativa
mais célere e eficaz, ainda que ndo seja possivel a maximizacdo de todas as suas
potencialidades, devido as limitagbes ainda existentes nos servicos partilhados™ e na
preparacdo de uma parte consideravel do efectivo para as utilizar.

Apesar do numero consideravel de militares que entende que as TIC substituem ou

podem substituir os restantes meios de comunicacédo, a verdade € que nem todos se sentem

" Os militares terdo a nocgédo dos custos inerentes a distribuigdo e utilizagdo deste meio.
& E.g., o SIIOP ainda ndo estd acessivel na Intranet para todo o dispositivo, encontrando-se em fase de
implementacg&o apenas no Grupo Territorial de Matosinhos.
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a vontade para as utilizar, com uma maior incidéncia na categoria de Guardas e nos
militares com mais idade. Esta € uma realidade que deve ser tida em conta pelo Comando,
pois ter meios tecnolégicos eficazes ndo é sinbnimo de uma comunicacdo eficaz. E
fundamental que todos os utilizadores saibam utilizar essas ferramentas e que se faca uma
avaliacao constante da forma como a informacéo disponivel € utilizada e interpretada.

Identificar os modos/suportes mais eficazes em qualquer tipo de comunicacao revela-
se uma tarefa atingivel, mas dificil de concretizar, pelo seu caracter subjectivo. Desde logo,
porque a sua eficacia depende da forma como s&o utilizados os diversos suportes, dos
conteudos a transmitir e dos seus utilizadores/destinatarios. Depois, porque ainda que sejam
utilizados correctamente, adaptados aos conteldos a transmitir e aos seus
utilizadores/destinatarios, se nao estiverem disponiveis ndo podem ser considerados
eficazes, pois ndo atingem os objectivos pretendidos.

Para além desta realidade, no que diz respeito a uma Cl mais efectiva, h4 varias
condicionantes que ultrapassam a eficacia dos modos e suportes de comunicagéo
disponiveis, nomeadamente a inexisténcia de um horario “digno”, a falta de efectivo nos
Postos Territoriais ou a falta de reconhecimento e apoio por parte dos Comandos,
problemas que foram identificados por varios dos militares inquiridos. Repare-se que a ClI
ndo deve ser encarada como solucdo milagrosa para todos os problemas da organizagéo’
e, como tal, ndo pode dar resposta a problemas que tenham origem em disfuncbes
organizacionais que ndo estejam directamente relacionadas com o processo de
comunicagdo, ainda que tenham um forte impacto na predisposicdo dos militares para
comunicar’®, E de realcar que o processo de comunicacéo implica sempre uma relagéo
entre um emissor e um receptor, com origem em situacbes de accdo, interaccdo e/ou
reaccdo. Essa relacdo, em determinadas circunstancias, pode pressupor uma intencédo ou
predisposicdo para comunicar que, ndo existindo, condiciona todo o0 processo de
comunicacdo. Neste contexto, a criacdo de condicbes para o desenvolvimento da
predisposicdo ou intengdo para comunicar assume-se como crucial, podendo essas
condig¢@es ultrapassar qualquer modelo de comunicagao.

Assim, mais do que caracterizar a eficacia dos modos e suportes de comunicagdo na
Cl, é fundamental detectar as “patologias comunicacionais” da organizagdo. A deteccdo
dessas patologias passa por um profundo diagnoéstico de necessidades, problemas,
limitacbes e objectivos da organizagdo, bem como dos seus elementos. S0 dessa forma
serd possivel a adopgdo de medidas que tornem a Cl mais efectiva, fazendo funcionar e
pertencer. Para isso, é preciso garantir a eficAcia da comunicacdo técnico-administrativa,

mas sem descurar a importancia da comunicagédo motivacional.

2 Um dos principios da Cl (REALISMO), motivo pelo qual a politica de Cl deve “visar as causas”.

8 A referéncia a criacdo de horarios de trabalho “dignos” remete-nos para situacdes de stress com impacto na
produtividade e na predisposi¢do para comunicar. De igual forma, o défice de efectivo no dispositivo territorial
transmite uma ideia de dificuldade no desempenho do servico, pela sua complexidade e quantidade, o que acaba
por condicionar a qualidade da sua execucdo e a eficacia comunicacional.
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Apresentada a investigacdo de campo realizada, resta fazer algumas consideracoes
finais sobre todo o trabalho, na forma de conclusdes e propostas. Assim, neste capitulo é
feita uma sintese conclusiva tendo por base o enquadramento teorico e a investigacao de
campo, concretizando sucintamente os objectivos do trabalho e respondendo as perguntas
de investigagdo, confrontando-as com as hipoteses formuladas. No final sdo apresentadas
algumas propostas para melhorar a Cl em geral nos Destacamentos Territoriais da GNR e a

comunicacgdo técnico-administrativa em particular, com base na analise tedrico-empirica.

7.1 SINTESE CONCLUSIVA

Uma organizacéo caracteriza-se por um conjunto de pessoas organizadas e motivadas
para a prossecugdo dos mesmos fins. Para alcangar esses fins, a organizagao tem de se
relacionar com 0 seu ambiente externo e com as partes que a constituem. Esse
relacionamento da-se através da comunicacdo, que se constitui como elemento vital nas
organiza¢des, enquanto processo de troca de informacéo.

Um dos tipos de comunicagdo existentes na organizacao € a Cl, que desenvolve as
relacbes entre as partes que a constituem e entre estas e a prOpria organizacao,
materializando-se numa disciplina de meios de troca e gestédo da informacéao.

Existem dois tipos de CIl associados a duas missdes distintas, mas que se
complementam: a comunicagcdo técnico-administrativa, que condiciona 0 correcto
funcionamento da organizag&o, e a comunica¢cdo motivante, que condiciona o sentimento de
pertenca dos seus elementos.

A estruturacé@o da Cl deve passar pela definicdo de uma politica de Cl, a determinacéo
de objectivos estratégicos em termos comunicacionais e a implementacdo de um plano de
Cl adequado a organizacao e aos seus elementos, garantindo a sua melhoria constante.

Um plano de CI pode contemplar diversos modos e suportes de comunicagédo, bem
como diferentes formas de os aplicar. Existem trés modos de comunicagéo: escrito, oral e
audiovisual. Cada um dos modos integra um conjunto de suportes que podem ser utilizados
isoladamente ou de forma integrada, nomeadamente com o recurso as novas tecnologias de
informacéo (TIC). A eficacia dos modos/suportes de Cl depende da mensagem a divulgar e
da pertinéncia desses suportes face a cultura organizacional.

No que diz respeito a Cl da GNR, as conclusdes dos estudos ja efectuados neste

ambito apontam no sentido de que a sua estrutura esta subaproveitada, nomeadamente

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL | 39|



CAPITULO 7 — CONCLUSOES E PROPOSTAS

pela insuficiéncia ou deficiéncia dos suportes de Cl existentes para fazer face as
necessidades operacionais. Esta realidade serviu de base para este trabalho, tendo em vista
a melhoria da comunicacgéo técnico-administrativa nos Destacamentos Territoriais da GNR.

Assim, a abordagem feita neste estudo a Cl da GNR focalizou-se na comunicagédo
técnico-administrativa, através da caracterizacdo da percep¢do dos militares sobre a sua
eficacia nos Destacamentos Territoriais. Essa caracterizacdo permitiu concluir que o0s
militares consideram a comunicacao técnico-administrativa POUCO EFICAZ, ndo s6 devido
a eficicia dos suportes de comunicacao existentes, mas também a factores directamente
ligados com a sua motivagéo e predisposi¢cdo para comunicar.

Permitiu concluir ainda que os militares estdo sensibilizados para a importancia da Cl
e estdo razoavelmente satisfeitos com a mesma, pelo que H; é parcialmente validada; n&do
existem diferencas de opinido significativas entre escalbes etarios relativamente a eficacia
dos modos/suportes de CI, pelo que H, é refutada; o modo oral € o mais eficaz na
comunicagdo técnico-administrativa ao nivel dos Destacamentos Territoriais, ndo sendo
possivel afirmar que a complexidade da informacdo determina esse facto, pelo que Hs; é
parcialmente validada; os militares recorrem com pouca frequéncia a Internet para aceder
e/ou divulgar informacao técnico-administrativa, pelo que H, é refutada; os militares apontam
o recurso as TIC como forma de melhorar a comunicacdo técnico-administrativa de um
Destacamento Territorial, pelo que Hs é validada.

Relativamente a sensibilizacdo dos militares para a importancia da CIl, o estudo
permite acrescentar que os Sargentos e Oficiais estdo particularmente sensibilizados para a
importancia da Cl, distinguindo-os como elementos chave na cultura de informacgéo da GNR.

No que diz respeito a utilizagdo da Internet para partilhar informacdo técnico-
administrativa, conclui-se que apenas 0s sites sdo consultados com alguma frequéncia. No
entanto, um elevado nimero de militares considera que as TIC podem substituir outros
meios de comunicacao, apesar de muitos revelarem que a sua formacéo néo Ihes permite a
utilizagdo destes meios sem dificuldades.

Em relacéo a eficacia dos modos e suportes de Cl em contexto técnico-administrativo,
conclui-se que ha um descontentamento generalizado com os existentes e/ou com a forma
como sdo utilizados e que a percepgdo sobre a eficacia desses suportes € condicionada
pelo acesso a que os militares tém aos mesmos. Concomitantemente, fazer uma
sistematizacdo da eficacia dos diversos modos e suportes de CI utilizados na comunicagéo
técnico-administrativa, escalonando-os em funcdo dos resultados obtidos, revela-se uma
tarefa ingrata e pouco fecunda, pelos baixos indices de eficacia que todos obtiveram™.

Mais do que identificar os modos e suportes mais eficazes para os diversos tipos de

comunicacdo, com base num conhecimento profundo das suas potencialidades e da

™ Ainda assim, elaborou-se o Apéndice G — Eficacia dos modos/suportes de Cl, que apresenta um quadro
resumo dos resultados obtidos.
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percepcdo que os militares tém sobre os mesmos, é crucial que uma organizacdo como a
GNR crie condi¢cdes que possibilitem uma Cl mais efectiva em todos os niveis e fluxos,
independentemente do tipo de Cl. Antes de pensar em meios é necessario desenvolver um
método. Para alcancar esse método € preciso saber para onde se quer ir e até onde se
pode ir. A criacdo dessas condi¢des passa pela definicdo de uma politica de comunicacéo
estrategicamente pensada, bem como a implementagdo de uma estrutura de meios e
contetdos harmonizada aos objectivos e necessidades da organizacdo e dos seus militares.

SO dessa forma sera possivel motivar e informar correctamente os militares, bem
como potenciar o sentimento de pertenca, tendo em vista o correcto funcionamento e o

cabal cumprimento das missfes atribuidas a esta Forca Militar de Seguranca.

7.2 PROPOSTAS

Apesar de se entender que a melhoria da comunicacgéo técnico-administrativa ao nivel
dos Destacamentos Territoriais depende, fundamentalmente, da definicdo e implementacéo
de uma politica/estratégia/plano de Cl na GNR, propdem-se as seguintes medidas’®:

¢ Aumentar as acc¢des de formacdo em quantidade, qualidade e diversidade;

¢ Implementar mais e melhores meios de Cl, nomeadamente as TIC;

e Explorar os meios de comunicacao existentes de forma mais eficaz, adequando-os
a informagéo que se pretende transmitir e aos seus destinatarios;

e Fazer um diagnoéstico das necessidades dos militares sobre os conteludos de
informacéao técnico-administrativa e motivante a que desejariam ter acesso;

e Apoiar e reconhecer o trabalho dos militares, estabelecendo periodicamente
objectivos individuais, colectivos e organizacionais, reconhecendo igualmente os
seus resultados (Exemplo: “Destacamento do semestre”);

o Disponibilizar informac¢éo mais atempadamente, evitando o boato;

¢ Uniformizar procedimentos e expediente em todo o dispositivo;

e Criar uma “linha verde” para esclarecimentos sobre assuntos gerais da GNR;

o Desenvolver uma plataforma de “apoio aos militares” recorrendo ao féorum de
discussdo da Intranet, permitindo o esclarecimento de dulvidas e a partilha de
pontos de vista, problemas e sugestdes, bem como a sua constante formacao;

e Promover mais eventos/convivios que envolvam os diversos escaldes hierarquicos.

A implementacdo de mais e melhores meios de comunicagéo no dispositivo, aliada a
satisfacdo das necessidades motivacionais do militar da Guarda, contribuird para um dos
seus papéis fundamentais no desempenho das suas funcdes: o de embaixador da

instituicdo GNR na relacdo com a Grei, em prol da Lei.

"0 Apéndice H apresenta um conjunto de sugestdes para melhorar a comunicagdo técnico-administrativa
nos Destacamentos Territoriais que podem ser adoptadas pelos Comandantes de Destacamento.
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APENDICE A — A INTRANET DA GNR

Ponderada a vastidao e especificidade dos contetidos disponiveis na Intranet da GNR,
importa fazer uma abordagem geral a este suporte de Cl. Salvaguarda-se o facto de este
apéndice ser vélido apenas na actualidade (Julho de 2008), dada a constante actualizacéo
dos conteuldos disponibilizados neste suporte. A informacédo apresentada € proveniente da
propria Intranet da Guarda (acedida em 10 de Julho de 2008) e da Chefia do Servigo de
Informética/CG/GNR, na pessoa do Capitdo Rogério Raposo.

A.1 INTRODUCAO

No que diz respeito ao dispositivo territorial, a Intranet da Guarda encontra-se
implementada, em regra, nos escaldes Brigada e Grupo Territorial. Excepcionalmente,
existem outros escaldes onde esta ferramenta esta disponivel, nomeadamente nos
Destacamentos e Postos onde esta implementado SIIOP.

Esta ferramenta disponibiliza uma pandplia de contetdos gerais sobre a GNR, bem
como um conjunto de servicos de apoio a sua actividade operacional e administrativa.

A Figura A.1 ilustra o aspecto geral da pagina de entrada da Intranet da GNR:

Pigins EPG-CMD P Homepage Portais 8 Administrag

{%] Directério Geral ® Informagbes Gerais Pesquisar | Docurnentos (%] | quqml_rm_gﬁgqugg
M Ements | - Operagio "FLORESTA SEGURA 2008" (MAPA DDS ENCARGOS COM A OPERACAD) ¥ Controls de Efectivos 30JUNHO ..
W Cortactos | Apendice 1 ao apendice 1 3 Dir Op n® 42-08, Para obter o mapa cligue em "mais", e depois o

52 | simbols da "Anssxo”... [rmais]

Fonte: 4REP [12-06-2008) @

CLASSIFICADOR MAI/ 4° REPARTICAD/CG (ACTUALIZADO)

(Actualizade em 2008Mai29) clique em "mais" ou simbolo de anaws.. [mais]

El Multimedia (Movo) SRS Fante: 4REP (29-05-2008) @
(2\ Ordam de Servigo

BYED| Maio de 2008, [mais]
b Fonte: Dir Instrucao/EPG (18-06-
@ Publicagfes 2008) @

SINOPSE DE LEGISLA[}AD - MAID 2008
J4 se encontra disponivel para consulta na intranet a Sinopse de Legislagdo referente ao més de

M [ltima Ord, Servico

M Procurar Ordem

M Llegslacgo | _ Documnentos Publicados: 360
¥ Legislagéin Insttucionsl | ©  swonc = —

M Ciclo de Gest3o da Guarda || Info Tridnsito Actividade Operacional

© sinistralidade registada pela (Mova). © suspeitos de tréfico de droga (Howval.. N ACEFOL (14) J
O actividade Operacional realiza (Moua)... © suzpeito de trafico de armas d (Mowa)..
© sinistralidade registada pela ... © Detido por suspeita de recepta... !I_l!gm_; l* Filmes, l
0 actividade Operacional realiza... © Apreensio de armas ilegaiz em ..
© sinistralidade registada pela ... © apreensio de mercadoria contra.., * Joshua Benaliel - fotagrafis 1 - Mova
®
I:%} B Eventos Culturais Gerais
M Sewigos Partilhades © Rrender Solene da Guarda ac Pal... © Incidente ocorrido hoje durant...
"""""""""""""" O conferéncias Estratégicas nas ... © 2 500 dendncias efectuadas par..
Msmor ] O Gusrds Nacionsl Republicans as... © Concerts GNR + GNR =m Coimbra...
M CEAS400 © Exposigio *O Carmo, a GHR e o .., © 150 Aniversdrio da Escola Prat.,
-------------------------- 0 4 GHR mais perto das criangas... © campeonato de Tiro da GNR.., 123456 »
M InformagSo Geografica
M Pesquisa ADMG [@ izt

Figura A.1: Aspecto geral da pagina de entrada da Intranet da GNR.
Fonte: Intranet da GNR.
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A.2 CONTEUDOS

A.2.1 CONTEUDOS GERAIS

A Intranet da Guarda dispde de um conjunto de contetdos gerais comuns a todas as
Unidades, disponiveis para qualquer elemento que tenha um perfil de acesso a Intranet.
Dentro destes conteudos gerais, h4 uma parte destinada a cada uma das Unidades: CG,
BT2, BT3, BT4, BT5, BT, BF, RI, RC e EG.

Os conteudos gerais podem ser acedidos a partir de diversos menus, apresentados no
Quadro A.1:

Quadro A.1: Contelidos gerais da Intranet da GNR.

MENU CONTEUDOS

Ementa das unidades;

Contactos das unidades e subunidades;

HiperligagGes para sitios da Internet de diversas areas (Direito, Seguranca, Defesa, Informagéo, etc);
Diviséo de arquivos (Arquivo digital, Museu virtual e Biblioteca Digital);

Contactos dos responsaveis pela Intranet (HelpDesk);

Forum de discussao temaético;

Multimédia (Imagens e videos relacionados com a GNR).

Directério
Geral

Ordem de

Servico o Ultima ordem de servigo das unidades, bem como anteriores.

Legislacéo (Geral);
Legislacéo Institucional (Estatuto dos Militares da GNR, LOGNR, ...);
Documentagéo sobre o Ciclo de Gestao da Guarda;

Documentagdo do Comando da Doutrina e Formacéo, bem como das restantes unidades, érgaos e
servigcos da GNR,;

o Edigoes da Revista da GNR “Pela Lei e Pela Grei” desde 2000.

Publicagdes

A Figura A.2 ilustra o forum de discusséo disponibilizado na Intranet da Guarda:

7. ]| |[Tépicos recentes &L 3|Lista de membros ___~JCalendario murar W ajuda

@Jkegistar % Entrar
Agora s3o 16:07 . i l:l
Ultirna visita em 01.Jul. 2008 em 02:07 Login Rapida E]

. Fdrum Topicos |Mensagens Ultima mensagem
Direito

Direito Penal . ) . ) 30,Dez, 1899 em 00:00
B4 Area onde se poderdo colocar e ser respondidas todas as guestiies relativas ao 5 5 X

P por gnradmin é’

Direito Penal

Direito Processual Penal : . ) 30.Dez, 1699 am 00:00
4 Area onde se poderdo colocar e ser respondidas todas as questdies relativas ao 5 5

L= ar gnradriin
Direita Processual Penal " a

Direito Administrativo
Area onde e poderdo colocar e ser respondidas todas as questdes relativas ao u] u]
Direito Adminsitartivo

i

Direito Contra-Ordenacional
Area onde se poderdo colocar e ser respondidas todas as guestdes relativas ao s 5 30.0ez. 1899 em 00:00
Direito Contra-Ordenacional por gnradmin £3

4

Sub Férumi(s): Policial, Trénsits, Fizcal

Informatica

Software
=] Descrigdo o L

Informactes Gerais

Figura A.2: Forum de discusséo disponivel na Intranet da GNR.
Fonte: Intranet da GNR.

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL | 47 |




APENDICE A — A INTRANET DA GNR

A.2.2 FERRAMENTAS DE APOIO A ACTIVIDADE OPERACIONAL

O menu “Servigos” permite aceder a um conjunto de ferramentas de apoio a actividade
operacional e administrativa da GNR, cuja disponibilidade é condicionada com base em
perfis de acesso, pelo que alguns dos servicos/contelldos apenas estdo acessiveis aos
utilizadores com permissdes para tal, de acordo com as funcdes que exercem’®. Destas
ferramentas destacam-se os servi¢os partilhados e o SIIOP, directamente ligadas ao apoio

da actividade operacional.

A.2.2.1 Servigos Partilhados

Os servigos partilhados contemplam um conjunto de ferramentas que permitem o
acesso a diversas aplicacfes e bases de dados de apoio a actividade operacional, nas
vertentes de transito, policial e fiscal, desighadamente:

e SCoT (Servico de Contra-ordenacdes de Transito);
e Viaturas furtadas;
o Pessoas desaparecidas;

e Servigo Especial Fiscal.

A Figura A.3 ilustra o aspecto grafico dos servigos partilhados na Intranet:

Servicos Partilhados

D Contactos GNR 24 Horas: 213 217 493 ou 969 776 504 - ext: 2493

DIRECGOES/ORS.
r OPERACIDNAL
e p— TRANSITO
St ESCUT— PROGUCAD
FISCAL RLG. PROPRIEDADE: ASHDD WEB E YIaT.FURTADAS
r8CoT _ECUNL\.&UHL. ﬁFlL‘nnINSPLL‘L‘-‘lU
ﬂjTlILLU CoMDUCAD EC.DI{L1LN-'\L'CILS
SCoT
r DIRECCOES /ORG. —

DIRECCOES

r Doc's /FORMACAD
FORMACAD

DOCUMENTACAD

- FAQ's

SCoT

Figura A.3: Aspecto gréfico dos servigos partilhados na Intranet.
Fonte: Intranet da GNR.

7 Principio da necessidade de saber.
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A.2.2.2 SIIOP

O Sistema Integrado de InformagBes Operacionais de Policia (SIIOP) € um sistema
de informacgdo, cujo objectivo principal é a organizacdo e actualizacdo constante da
informacéo inerente a actividade operacional da GNR, através do registo e classificacdo da
mesma, garantindo o principio da necessidade de saber através da definicao de perfis de
acesso, atribuidos de acordo com as fun¢des desempenhadas.

Esta prevista a sua implementacdo em todo o dispositivo’’, pelo que se constituira
como uma ferramenta essencial na comunicacao técnico-administrativa da GNR, dadas as
possibilidades que oferece, destacando-se as seguintes:

¢ Uniformizacao do formato de recolha de informacéo;

e Desbhurocratizacdo de procedimentos e expediente;

e Coordenagédo de efectivos, agendamento de operagfes e elaboracdo de relatorios
de forma automética;

e Optimizacdo do acesso, classificacdo, armazenamento e distribuicdo da
informagao.

A Figura A.4 ilustra o aspecto gréfico do SIIOP:

| REGISTO | REGISTOS DIARIOS | CONSULTA | RELATORIOS

|

A Carregar...

>

’ | EURICO GABRIEL SINTRA NOGUEIRA @' S ' S0P FORMACAQ ™

Figura A.4: Aspecto gréfico do SIIOP.
Fonte: Intranet da GNR.

A Intranet da GNR constitui-se como uma ferramenta de CI fundamental. Com um
vasto leque de conteldos gerais sobre a Guarda e respectivas unidades, mas também com
um conjunto de ferramentas de apoio a actividade operacional e administrativa, pode dar
resposta a muitas necessidades da organizagdo em termos comunicacionais. No entanto,
peca por ainda ndo estar acessivel em todo o dispositivo, 0 que condiciona a eficacia e a
utilidade da informac&o que disponibiliza, na medida em que a sua utilizacdo se restringe

apenas aos militares onde o seu acesso é garantido.

" Actualmente esta apenas implementado no Grupo Territorial de Matosinhos.
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A Guarda conta, actualmente’®, com cerca de 25 000 militares para o cumprimento da
sua missao.

A Tabela B.1 apresenta o efectivo da GNR por unidades e categorias profissionais:

Tabela B.1: Efectivo da GNR por unidades e categorias profissionais.

CATEGORIA

OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
CG 192 393 879 1464
SS 7 21 78 106
EG 51 150 1849 2050
RC 35 89 733 857
RI 57 151 1534 1742
BT2 57 284 3120| 3461
BT3 53 276 2655 2984
BT4 63 298 3179 3540
BT5 68 263 3130| 3461
BT 62 249 2071 2382
BF 68 276 2918| 3262
TOTAIS 713 2450 22146 | 25309

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.

De todo o efectivo da GNR, 13 446 militares estdo colocados nas unidades territoriais
(Brigadas, Grupos, Destacamentos e Postos Territoriais).
A Tabela B.2 apresenta o efectivo da estrutura do servico territorial da GNR, pelas

guatro Brigadas Territoriais e por categorias profissionais:

Tabela B.2: Efectivo da estrutura do servigo territorial da GNR.

CATEGORIA

OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
BT2 57 284 3120| 3461
BT3 53 276 2655 2984
BT4 63 298 3179 3540
BT5 68 263 3130] 3461
TOTAIS 241 1121 12084 13446

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.

"8 Dados de Junho de 2008, cedidos pela 12 Rep./CG/GNR.
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Dos 13 446 militares colocados nas unidades territoriais, 2 755 estdo colocados nos
escaldes Grupo e Brigada, encontrando-se os outros 10 691 nos Destacamentos e Postos
Territoriais.

A Tabela B.3 apresenta o efectivo dos Destacamentos e Postos Territoriais, pelas
quatro Brigadas Territoriais e por categorias profissionais:

Tabela B.3: Efectivo dos Destacamentos e Postos Territoriais da GNR.

CATEGORIA

OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS

BT2 18 175 2581| 2774
BT3 20 165 2170] 2355
BT4 18 171 2583 2772
BT5 22 191 2577] 2790
TOTAIS 78 702 9911| 10691

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.

Desses 10 691 militares, 78 sdo Oficiais (Subalternos e Capitdes), 702 sdo Sargentos
e 0s restantes sdo Guardas. Em termos percentuais, a taxa de oficiais € muito reduzida
(0,73%), sendo que cerca de 92,7% do efectivo pertence a categoria de Guardas,
correspondendo os restantes 6,57% a categoria de Sargentos.

A Tabela B.4 apresenta o efectivo em percentagem dos Destacamentos e Postos

Territoriais, pelas quatro Brigadas Territoriais e por categorias profissionais:

Tabela B.4: Efectivo dos Destacamentos e Postos Territoriais da GNR (%).

CATEGORIA

OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAL

BT2 0,65% 6,31% 93,04% | 25,95%
BT3 0,85% 7,01% 92,14% | 22,03%
BT4 0,65% 6,17% 93,18% | 25,93%
BT5 0,79% 6,85% 92,37% | 26,10%
TOTAL 0,73% 6,57% 92,70% | 100,00%

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.
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Os Destacamentos e Postos Territoriais do Grupo Territorial de Loures contam com

274 militares, dos quais 2 (0,73%) sao Oficiais, 17 (6,2%) sdo Sargentos e o0s restantes 255

(93,07%) sdo Guardas.

A Tabela C.1 apresenta o efectivo dos Destacamentos e Postos do Grupo Territorial

de Loures por categorias profissionais:

Tabela C.1: Efectivo dos Destacamentos e Postos do Grupo Territorial de Loures.

CATEGORIA
OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
DTer Vila Franca de Xira 1 11 132 144
DTer Alenquer 1 6 123 130
TOTAIS 2 17 255 274

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.

A Tabela C.2 apresenta o efectivo em percentagem dos Destacamentos

Grupo Territorial de Loures por categorias profissionais:

e Postos do

Tabela C.2: Efectivo dos Destacamentos e Postos do Grupo Territorial de Loures (%).

CATEGORIA
OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
DTer Vila Franca de Xira 0,69% 7,64% 91,67% | 52,55%
DTer Alenquer 0,77% 4,62% 94,62% | 47,45%
TOTAIS 0,73% 6,20% 93,07% [ 100,00%

Fonte: Adaptada de dados disponibilizados pela 12 Rep./CG/GNR.
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D.1 INTRODUCAO

O questionario é constituido por 10 questdes e esta dividido em duas partes distintas:
a caracterizacado do inquirido e a caracterizagdo do objecto de estudo.

Na caracterizacao do individuo pretende-se saber qual a idade do inquirido (questao
1) e categoria profissional (questdo 2) a que pertence. Nao se solicita a funcgéo
desempenhada nem o local de colocacdo do inquirido para garantir o seu anonimato’®.

A caracterizacdo do objecto de estudo esta dividida numa parte geral e numa parte
especifica. Na parte geral (da questdo 3 a 6, inclusive), solicitam-se dados gerais ao
inquirido, apelando a sua sensibilizacdo para o assunto a tratar. Para além disso,
pretende-se recolher dados sobre o seu grau de sensibilizacdo para a importancia da Cl,
bem como sobre a sua satisfacdo geral em relacdo a mesma. A parte especifica do
questionario (da questao 7 até a questéo 10) foi elaborada objectivamente para dar resposta
as perguntas de investigacdo e verificar as hipéteses formuladas. A questdo 7 tem como
objectivo a recolha de dados relativos a percepcdo dos militares sobre a eficacia dos
diversos modos e suportes existentes®®. Na questdo 8 solicita-se a opinido dos militares
quanto ao grau de preparagdo para a utilizacdo das TIC e quanto & aceitacdo dessas
ferramentas como substituicdo de outros meios de comunicagdo. Com os dados
obtidos a partir da questdo 9, pretende-se medir a frequéncia com gue os militares
recorrem a Internet como alternativa aos restantes instrumentos de Cl no ambito da
comunicagao técnico-administrativa, nomeadamente Blogs, Sites e Foruns de discusséo.

A Ultima gquestéo (10) tem como objectivo apelar a experiéncia dos militares, para que
partilhem a sua opinido pessoal de forma aberta sobre a comunicacéo técnico-administrativa
nos respectivos Destacamentos Territoriais, possibilitando a deteccdo de necessidades e
pontos de vista comuns.

Dada a especificidade do tipo de Cl em causa e com base nas dificuldades
identificadas no questionario de pré-teste, incluiu-se uma definicido de “Comunicacao

Técnico-Administrativa” na folha de rosto do questionario.

" Por exemplo, um Sargento, de 30 anos, Chefe do Nucleo de Investigacao Criminal do Destacamento Territorial
de Alenquer, estaria, logo a partida, identificado.

8 A escolha dos suportes para constarem no questionario foi feita com base na analise dos que sé@o propostos
por Almeida (2003) para transmitir informagao técnica nas organizacgdes, adaptando-os a realidade da GNR.
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D.2 QUADRO DE VARIAVEIS

O Quadro D.1 apresenta as variaveis do questionario que foram alvo de analise:

Quadro D.1: Variaveis analisadas no inquérito.

CARACTERIZACAO DOS INQUIRIDOS QUESTAO
|dade Escalbes Etarios 1
<=25 26-30 31-35 36-40 41-45 >=46
Categoria Profissional Guardas Sargentos Oficiais 2
CARACTERIZACAO DO OBJECTO DE ESTUDO QUESTAO
Nivel da informacéo disponivel condiciona 3
o ) L desempenho de funcbes
Sensibilizacdo para a importancia da Cl - — -
Comandante directo fomenta espirito de partilha da 5
informagao
i . . Satisfagéo com o nivel de informacé&o disponivel
Nivel de satisfacdo com a Cl —
Opinido geral sobre a Cl no Destacamento 6
Conversas formais individuais 7.1
Conversas informais 7.2
Comunicagéo Oral Reuniées com o Comando 7.3
Accdes de formagédo 7.4
Grupos de expressao 7.5
) Revista da GNR 7.6
3 Placares na unidade 7.7
0
g Folhetos ou desdobraveis 7.8
o
= L ) Correio interno 7.9
2 Comunicagao Escrita :
g Notas internas/Mensagens 7.10
§ Relatérios de actividades 7.11
2 Ordem de Servico 7.12
©
«© NEP 7.13
8 Intranet 7.14
w E-Mail 7.15
Comunicag&o com recurso as Videoconferéncia 7.16
Novas Tecnologias e Audiovisuais Chat 717
Telemével 7.18
Audiovisuais 7.19
Outros Que outros? 7.20
Substituem outros meios de comunicagéo 8.1
Percepcdo geral sobre as TIC A formagcao é suficiente para usar as TIC sem 8.2
dificuldades ’
Blogs 9.1
Utilizacéo da Internet no &mbito da ClI Sites 9.2
Foéruns 9.3
Melhorar a comunicag&o técnico- Como melhorar a comunicagéo técnico- 10
administrativa administrativa?
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ACADEMIA MILITAR
TRABALHO DE INVESTIGAGAO APLICADA

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE
SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL

QUESTIONARIO

.............................................................................................................................................................................

. INTRODUCAO
Este questionario insere-se no ambito de um Trabalho de Investigacdo Aplicada, tendo em

vista a obtenc¢éo do grau de Mestre em Ciéncias Militares na especialidade de GNR — Ramo Armas,

subordinado ao tema “A Comunicacao Interna na GNR como pilar de sustentac&o organizacional”.

O objectivo do questionario é recolher dados relativos a forma como se processa a i
Comunicagdo Interna na Guarda Nacional Republicana (GNR), mais concretamente nos
Destacamentos Territoriais. Os dados serdo alvo de tratamento estatistico, estando salvaguardada a

confidencialidade de quem os fornece.

INSTRUCOES

Coloque uma cruz (X) na quadricula correspondente a resposta que melhor define a sua

opinido, consoante as instru¢des fornecidas em cada questéo.

POR FAVOR responda a todas as questdes e seja objectivo na questao de resposta “aberta”. A

sua opinido é fundamental para os resultados deste estudo.

Tendo em vista a confidencialidade das suas respostas, ndo se pretende qualquer tipo de

identificacdo pessoal.

OBRIGADO PELA SUA COLABORACAO. E

CARACTERIZACAO DO INQUIRIDO

1. Idade:
2. Categoria:
[] Guardas [] Sargentos [] Oficiais

Comunicagdo Técnico-Administrativa: Troca de informacgdo relativa a ordens, regras,
normas, instrugcbes de coordenagdo e procedimentos operacionais/administrativos;

actualizacdes de legislacdo; e expectativas de desempenho (nivel execugéo das tarefas).

[ T T 1
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QUESTIONARIO

CARACTERIZACAO DO OBJECTO DE ESTUDO

3.

Acha que o nivel (relacdo quantidade/qualidade) da informacdo ao seu dispor

condiciona o desempenho das suas fun¢des?

Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre
Qual o grau de satisfagcdo em relacdo ao nivel (quantidade/qualidade) de informacao
que dispbe?
N.ad"’.‘ Pouco satisfeito Satisfeito Muito satisfeito Tota]mepte
satisfeito satisfeito
O seu comandante directo fomenta um espirito de comunicagao/partilha de informacao?
Nunca Poucas vezes Algumas vezes Muitas vezes Sempre
Qual € a sua opinido sobre a Comunicacao Interna em geral no seu Destacamento?
Muito ma Ma Razoavel Boa Muito boa

Tendo em vista uma melhor comunicacao técnico-administrativa no Destacamento
Territorial onde esta colocado, indiqgue o grau de eficacia dos meios de comunicacao

seguintes:

1: Nada Eficaz 2: Pouco Eficaz 3: Eficaz 4: Muito Eficaz 5: Totalmente Eficaz

Conversas formais individuais
Conversas informais
Reunides com o Comando
Accdes de formacgdo
Grupos de expressao
Revista da GNR
Placares na unidade
Folhetos ou desdobraveis
Correio interno
. Notas internas/Mensagens
. Relatérios de actividades
. Ordem de Servico
. Normas de Execu¢éo Permanente (NEP)
. Intranet
. Correio Electrénico (E-Mail)
. Videoconferéncia
. Chat
. Telemovel
. Audiovisuais (Videos, slides, ...)
. Outros:

Oral
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APENDICE D - INQUERITO POR QUESTIONARIO

8. Em relacdo as Tecnologias da Informacdo e Comunicacao:

~ POR

SIM NAO VEZES
1. Acha que substituem outros meios de comunicagéo |:| |:| |:|
2. A sua formag&o é suficiente para usar estas ferramentas sem dificuldades |:| |:| |:|

9. Com que frequéncia recorre a blogs, sites e féruns de discussao publica na INTERNET,

com o objectivo de procurar e/ou divulgar informacgéo técnico-administrativa?

Nunca Poucasvezes Algumas vezes Muitasvezes Sempre

1. Blogs |:| |:| |:| I:l I:l
2. Sites [ ] ] ] [] []
3. Foruns |:| |:| |:| |:| |:|

10. O que acha que pode ser feito para melhorar a comunicacao técnico-administrativa no

Destacamento Territorial onde esta colocado?

FIM

OBRIGADO PELA COLABORAGAO
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APENDICE E - CARACTERIZACAO DETALHADA DOS
INQUIRIDOS

A Tabela E.1 apresenta o nimero de militares das unidades de andlise incluido na

amostra, por Destacamento Territorial (unidade de andlise) e categoria profissional:

Tabela E.1: Amostra.

CATEGORIA
OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
DTer Vila Franca de Xira 1 5 46 52
DTer Alenquer 1 5 42 48
TOTAIS 2 10 88 100

A Tabela E.2 apresenta a percentagem de militares das unidades de analise incluidos

na amostra, por Destacamento Territorial (unidade de andlise) e categoria profissional:

Tabela E.2: Amostra (%).

CATEGORIA
OFICIAIS | SARGENTOS | GUARDAS | TOTAIS
DTer Vila Franca de Xira 1,92% 9,62% 88,46% | 52,00%
DTer Alenquer 2,08% 10,42% 87,50% | 48,00%
TOTAIS 100,00% 58,82% 34,51% | 100,00%

Cerca de 56% dos inquiridos tem até 35 anos (inclusive) e os restantes 44% referem-
se a elementos com mais de 35 anos, diferenca que ndo é significativa.

De referir que 43,2% dos Guardas tém entre 21 e 31 anos e que 90% dos Sargentos
tém mais de 31 anos (realidade explicada pelas condi¢bes minimas de promocdo a esta
categoria, o que implica que os militares acedam a esta categoria com varios anos de
servigo).

A Tabela E.3 apresenta a distribui¢éo etaria dos inquiridos, por categoria profissional e

Escalbes Etarios:

A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTACAO ORGANIZACIONAL | 58 |



APENDICE E - CARACTERIZAGCAO DETALHADA DOS INQUIRIDOS

Tabela E.3: Distribuicéo etaria dos inquiridos, por categoria profissional.

EscalGes Etarios Total
<=25 | 26-30 | 31-35 | 36-40 | 41-45 | >=46
11 24 16 11 6 20 88
Guardas
% |12,5% | 27,3% | 18,2% | 12,5% | 6,8% | 22,7% | 100,0%
Categoria Sargentos 0 0 3 3 1 3 10
9 9 % 0% 0% | 30,0% | 30,0% | 10,0% | 30,0% | 100,0%
. 1 0 1 0 0 0 2
Oficiais
% | 50,0% | 0,0% | 50,0% 0% 0% 0% | 100,0%
Total 12 24 20 14 7 23 100
% | 12,0% | 24,0% | 20,0% | 14,0% | 7,0% | 23,0% | 100,0%
Minimo | Maximo | Média
Idade 21 51 35,44

O Gréfico E.1 ilustra a distribuicdo dos inquiridos por categorias profissionais e
Escalbes Etérios:

25 - 24

20 A
H<=25

15 H26-30

11 131-35

10 - ¥ 36-40
H41-45
H>=46

5 33 3

B 1 1
_§ REEY
O T T 1
Guardas Sargentos Oficiais

Grafico E.1: Distribuicdo etaria dos inquiridos por categoria profissional.
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APENDICE F — CARACTERIZACAO DETALHADA DO
OBJECTO DE ESTUDO

F.1 SENSIBILIZACAO PARA A IMPORTANCIA DA CI

Questionados sobre a frequéncia com que o nivel da informacéo disponivel condiciona
o0 desempenho das suas fun¢bes (questdo 3), um dos inquiridos opta por ndo responder.
Apenas 4 militares entendem que o nivel da informacao a sua disposi¢cao nunca condiciona
o desempenho das suas funcdes e 7 entendem que condiciona poucas vezes. Os restantes
inquiridos consideram que o nivel de informacdo a sua disposicdo condiciona algumas
vezes (53), muitas vezes (21) ou sempre (14) o desempenho das suas fungbes. O Grafico

F.1 apresenta a frequéncia das respostas dadas a questao.

H Nunca
60
4 Poucas vezes
40 21 - Algumas vezes
14

20 4 Muitas vezes

H Sempre

0

Gréfico F.1: Frequéncia com que o nivel da informacéao disponivel condiciona o desempenho de func¢des.

Em relacdo a frequéncia com que os comandantes/chefes directos fomentam um
espirito de partilha de informacao (questédo 5), apenas 3 dos inquiridos consideram que isso
nunca acontece. Evidencia-se o facto de 59 inquiridos entenderem que esta realidade se
verifica muitas vezes (32) ou sempre (27). Um dos militares ndo respondeu a esta questao,

cujos resultados se apresentam no Grafico F.2.

40 29 32 ENunca
27 “Poucas vezes
20 g ' Algumas vezes
3 P i Muitas vezes
[
0 | ' H Sempre

Grafico F.2: Frequéncia com que os comandantes directos fomentam espirito de partilha de informacéo.
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APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

F.1.1 OuTPUTS DO SPSS — SENSIBILIZACAO PARA A IMPORTANCIA DA CI

Ach(? que o n|ve~3l (relagéo quantldade{q_uahdade) O seu (;(_)mandante d|_rect9 fomenta Sensibilizagio para
a informacao ao seu dispor condiciona o um espirito de comunicacgao/partilha a imoortancia da Cl
desempenho das suas fun¢des? de informacao? p
N Valid 99 99 98
Missing 1 1 2
Mean 3,34 3,73 3,78
Median 3,00 4,00 4,00
Mode 3 4 4
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sensibilizado 36 36,0 36,7 36,7
Muito sensibilizado 48 48,0 49,0 85,7
Totalmente sensibilizado 14 14,0 14,3 100,0
Total 98 98,0 100,0
Missing N&o responde 2 2,0
Total 100 100,0

Sensibilizagéo para a importancia da Cl
Sensibilizado | Muito sensibilizado | Totalmente sensibilizado | Total

Categoria Guardas Count 32 45 9 86
% within Categoria 37,2% 52,3% 10,5% | 100,0%

Sargentos Count 4 3 3 10

% within Categoria 40,0% 30,0% 30,0% | 100,0%

Oficiais Count 0 0 2 2

% within Categoria ,0% ,0% 100,0% | 100,0%

Total Count 36 48 14 98
% within Categoria 36,7% 49,0% 14,3% | 100,0%

F.2 NIVEL DE SATISFACAO COM A COMUNICACAO INTERNA

Um dos inquiridos optou por ndo expressar opinido sobre o seu grau de satisfacdo em
relagdo ao nivel de informagéo a que tem acesso (questdo 4). Dos restantes militares, 49
dizem estar satisfeitos com a quantidade e/ou qualidade de informag&o a que tém acesso,
23 pouco satisfeitos e 6 nada satisfeitos. Apenas 21 dizem estar muito satisfeitos, como se

pode observar no Gréfico F.3:

60 49 B Nada satisfeito
4 Pouco satisfeito
40 23 21
6 = p— | Satisfeito
20
l l i Muito satisfeito
4 1
0

Grafico F.3: Grau de satisfacdo em relagéo ao nivel de informacéo disponivel.

No que diz respeito a opinido geral sobre a Cl nos Destacamentos Territoriais, 46
militares dizem que esta é razoavel, mas 31 dizem que € ma e 4 tém uma opinido muito ma
sobre a mesma. Apenas 17 consideram que a Cl é boa no local onde estao colocados e 2

caracterizam-na como muito boa, tal como é apresentado no Grafico F.4:
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APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO
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Grafico F.4: Opinido sobre a CI.

F.2.1 OuTtPuUTs DO SPSS — NIVEL DE SATISFACAO coMm A Cl

Qual o grau de satisfagdo em relagéo ao nivel Qual é a sua opinido sobre a Grau de
(quantidade/qualidade) de informacgéo que Comunicagao Interna em geral no seu satisfacdo com
dispde? Destacamento? aCl
N Valid 99 100 99
Missing 1 0 1
Mean 2,86 2,82 3,07
Median 3,00 3,00 3,00
Mode 3 3 3
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada satisfeito 2 2,0 2,0 2,0
Pouco satisfeito 14 14,0 14,1 16,2
Satisfeito 59 59,0 59,6 75,8
Muito satisfeito 23 23,0 23,2 99,0
Totalmente satisfeito 1 1,0 1,0 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0
Grau de satisfacdo com a Cl
. Pouco e Muito Totalmente
Nada satisfeito satisfeito Satisfeito satisfeito satisfeito Total
Categoria Guardas Count 2 14 55 15 1 87
% within Categoria 2,3% 16,1% 63,2% 17,2% 1,1% | 100,0%
Sargentos Count 0 0 4 6 0 10
% within Categoria ,0% ,0% 40,0% 60,0% ,0% | 100,0%
Oficiais Count 0 0 0 2 0 2
% within Categoria ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% | 100,0%
Total Count 2 14 59 23 1 99
% within Categoria 2,0% 14,1% 59,6% 23,2% 1,0% | 100,0%

F.3 EFICACIA DOS SUPORTES DE ClI

TECNICO-ADMINISTRATIVA

F.3.1 OuTtPuUTSs DO SPSS - COMUNICACAO ORAL

NA COMUNICACAO

Conversas formais Conversas Reunides com o Accoes de Grupos de Comunicacgao
individuais informais Comando formacao expressao Oral
N Valid 100 100 100 100 98 100
Missing 0 0 0 0 2 0
Mean 2,69 2,70 2,57 2,48 2,29 2,54
Median 3,00 3,00 3,00 2,00 2,00 3,00
Mode 2 3 3 2 3 2
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APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

Conversas informais individuais

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 6 6,0 6,0 6,0
Pouco eficaz 39 39,0 39,0 45,0
Eficaz 38 38,0 38,0 83,0
Muito eficaz 14 14,0 14,0 97,0
Totalmente eficaz 3 3,0 3,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Conversas informais
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 8 8,0 8,0 8,0
Pouco eficaz 34 34,0 34,0 42,0
Eficaz 39 39,0 39,0 81,0
Muito eficaz 18 18,0 18,0 99,0
Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Reunides com o Comando
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 19 19,0 19,0 19,0
Pouco eficaz 27 27,0 27,0 46,0
Eficaz 34 34,0 34,0 80,0
Muito eficaz 18 18,0 18,0 98,0
Totalmente eficaz 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Accles de formacédo
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 18 18,0 18,0 18,0
Pouco eficaz 35 35,0 35,0 53,0
Eficaz 31 31,0 31,0 84,0
Muito eficaz 13 13,0 13,0 97,0
Totalmente eficaz 3 3,0 3,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Grupos de expressao
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 22 22,0 22,4 22,4
Pouco eficaz 30 30,0 30,6 53,1
Eficaz 42 42,0 42,9 95,9
Muito eficaz 4 4,0 4,1 100,0
Total 98 98,0 100,0
Missing N&o responde 2 2,0
Total 100 100,0
Modo de comunicacgéo oral
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 6 6,0 6,0 6,0
Pouco eficaz 43 43,0 43,0 49,0
Eficaz 42 42,0 42,0 91,0
Muito eficaz 9 9,0 9,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Categoria * Modo Oral Crosstabulation
Modo Oral
Nada eficaz | Pouco eficaz | Eficaz | Muito eficaz | Total
Categoria Guardas Count 6 43 35 4 88
% within Categoria 6,8% 48,9% | 39,8% 4,5% | 100,0%
Sargentos Count 0 0 6 4 10
% within Categoria ,0% ,0% | 60,0% 40,0% | 100,0%
Oficiais Count 0 0 1 1 2
% within Categoria ,0% ,0% | 50,0% 50,0% | 100,0%
Total Count 6 43 42 9 100
% within Categoria 6,0% 43,0% | 42,0% 9,0% | 100,0%
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APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

F.3.2 OuTPUTS DO SPSS — COMUNICACAO ESCRITA

Revista | Placares . Relatorios Ordem Normas de
Folhetos ou Correio Notas X Modo
da na desdobraveis | interno | internas/Msg de de Execugdo Escrito
GNR unidade actividades | Servico | Permanente
N Valid 100 99 100 100 97 100 100 95 100
Missing 0 1 0 0 3 0 0 5 0
Mean 2,18 2,32 2,36 2,42 2,69 2,46 2,68 2,60 2,51
Median 2,00 2,00 2,00 2,50 3,00 2,00 3,00 3,00 2,50
Mode 2 2 2 3 3 2(a) 3 3 2(a)
Revista da GNR
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 28 28,0 28,0 28,0
Pouco eficaz 34 34,0 34,0 62,0
Eficaz 32 32,0 32,0 94,0
Muito eficaz 4 4,0 4,0 98,0
Totalmente eficaz 2 2,0 2,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Placares na unidade
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 15 15,0 15,2 15,2
Pouco eficaz 44 44,0 44,4 59,6
Eficaz 34 34,0 34,3 93,9
Muito eficaz 5 5,0 51 99,0
Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0
Folhetos ou desdobraveis
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 9 9,0 9,0 9,0
Pouco eficaz 49 49,0 49,0 58,0
Eficaz 39 39,0 39,0 97,0
Muito eficaz 3 3,0 3,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Correio interno
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 14 14,0 14,0 14,0
Pouco eficaz 36 36,0 36,0 50,0
Eficaz 45 45,0 45,0 95,0
Muito eficaz 4 4,0 4,0 99,0
Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0
Total 100 100,0 100,0
Notas internas/Mensagens
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 5 5,0 52 52
Pouco eficaz 33 33,0 34,0 39,2
Eficaz a7 47,0 48,5 87,6
Muito eficaz 11 11,0 11,3 99,0
Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0
Total 97 97,0 100,0
Missing N&o responde 3 3,0
Total 100 100,0
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Relatérios de actividades

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 11 11,0 11,0 11,0
Pouco eficaz 41 41,0 41,0 52,0
Eficaz 41 41,0 41,0 93,0
Muito eficaz 5 5,0 5,0 98,0
Totalmente eficaz 2 2,0 2,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

Ordem de Servico

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Nada eficaz 9 9,0 9,0 9,0
Pouco eficaz 27 27,0 27,0 36,0
Eficaz 52 52,0 52,0 88,0
Muito eficaz 11 11,0 11,0 99,0
Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0
Total 100 100,0 100,0

Normas de Execucdo Permanente

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 8 8,0 8,4 8,4
Pouco eficaz 32 32,0 33,7 42,1
Eficaz 46 46,0 48,4 90,5
Muito eficaz 8 8,0 8,4 98,9
Totalmente eficaz 1 1,0 1,1 100,0
Total 95 95,0 100,0
Missing N&o responde 5 5,0
Total 100 100,0

Modo de comunicagao escrita

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent

Nada eficaz 2 2,0 2,0 2,0

Pouco eficaz 48 48,0 48,0 50,0

Eficaz 48 48,0 48,0 98,0

Muito eficaz 1 1,0 1,0 99,0

Totalmente eficaz 1 1,0 1,0 100,0

Total 100 100,0 100,0
Categoria * Modo Escrito Crosstabulation
Modo Escrito
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total

Categoria Guardas Count 2 a7 37 1 1 88
% within Categoria 2,3% 53,4% 42,0% 1,1% 1,1% | 100,0%
Sargentos Count 0 1 9 0 0 10
% within Categoria ,0% 10,0% | 90,0% ,0% ,0% | 100,0%
Oficiais Count 0 0 2 0 0 2
% within Categoria ,0% ,0% | 100,0% ,0% ,0% | 100,0%
Total Count 2 48 48 1 1 100
% within Categoria 2,0% 48,0% | 48,0% 1,0% 1,0% | 100,0%
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APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

F.3.3 OutPuts DO SPSS - COMUNICACAO COM RECURSO AS NOVAS

TECNOLOGIAS DE INFORMACAO E AUDIOVISUAIS

Intranet Elg((:)trrréerl:i)co Videoconferéncia | Chat | Telemoével | Audiovisuais ¢ eé?\l:)?cl)%\i/:sugclaslﬁfgl%:zé o
N Valid 94 96 95 95 100 100 97
Missing 6 4 5 5 0 0 3
Mean 1,76 1,77 1,59 | 1,57 2,85 1,88 1,93
Median 1,00 1,00 1,00 | 1,00 3,00 1,00 2,00
Mode 1 1 1 1 3 1 1
Intranet
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 58 58,0 61,7 61,7
Pouco eficaz 15 15,0 16,0 77,7
Eficaz 12 12,0 12,8 90,4
Muito eficaz 4 4,0 4,3 94,7
Totalmente eficaz 5 50 53 100,0
Total 94 94,0 100,0
Missing N&o responde 6 6,0
Total 100 100,0
Correio Electrénico (E-Mail)
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 61 61,0 63,5 63,5
Pouco eficaz 10 10,0 10,4 74,0
Eficaz 15 15,0 15,6 89,6
Muito eficaz 6 6,0 6,3 95,8
Totalmente eficaz 4 4,0 4,2 100,0
Total 96 96,0 100,0
Missing Nao responde 4 4,0
Total 100 100,0
Videoconferéncia
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 68 68,0 71,6 71,6
Pouco eficaz 8 8,0 8,4 80,0
Eficaz 12 12,0 12,6 92,6
Muito eficaz 4 4,0 4,2 96,8
Totalmente eficaz 3 3,0 3,2 100,0
Total 95 95,0 100,0
Missing N&o responde 5 5,0
Total 100 100,0
Chat
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 65 65,0 68,4 68,4
Pouco eficaz 15 15,0 15,8 84,2
Eficaz 8 8,0 8,4 92,6
Muito eficaz 5 5,0 53 97,9
Totalmente eficaz 2 2,0 2,1 100,0
Total 95 95,0 100,0
Missing N&o responde 5 5,0
Total 100 100,0
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Telemovel

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 15 15,0 15,0 15,0
Pouco eficaz 16 16,0 16,0 31,0
Eficaz 43 43,0 43,0 74,0
Muito eficaz 21 21,0 21,0 95,0
Totalmente eficaz 5 5,0 5,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

Audiovisuais

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 52 52,0 52,0 52,0
Pouco eficaz 18 18,0 18,0 70,0
Eficaz 22 22,0 22,0 92,0
Muito eficaz 6 6,0 6,0 98,0
Totalmente eficaz 2 2,0 2,0 100,0

Total 100 100,0 100,0

Modo de comunicagdo com recurso as Novas Tecnologias de Informacgao e Audiovisuais

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 41 41,0 42,3 42,3
Pouco eficaz 32 32,0 33,0 75,3
Eficaz 16 16,0 16,5 91,8
Muito eficaz 6 6,0 6,2 97,9
Totalmente eficaz 2 2,0 2,1 100,0
Total 97 97,0 100,0
Missing 0 3 3,0
Total 100 100,0

Categoria * comunicacdo com recurso as Novas Tecnologias de Informacé&o e Audiovisuais

Crosstabulation

Audiovisuais e Novas tecnologias de Informagéao
Nada Pouco Muito Totalmente

eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
Categoria Guardas Count 37 28 14 4 2 85
% within Categoria 43,5% 32,9% | 16,5% 4,7% 2,4% | 100,0%
Sargentos Count 4 3 2 1 0 10
% within Categoria 40,0% 30,0% | 20,0% 10,0% ,0% | 100,0%
Oficiais Count 0 1 0 1 0 2
% within Categoria ,0% 50,0% ,0% 50,0% ,0% | 100,0%
Total Count 41 32 16 6 2 97
% within Categoria 42,3% 33,0% | 16,5% 6,2% 2,1% | 100,0%

F.3.4 OUTROS SUPORTES

Os resultados relativos a eficacia de outros suportes de comunicacgéao interna utilizados

na comunicacao técnico-administrativa sdo apresentados no Grafico F.5:
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Gréfico F.5: Eficacia de outros suportes de comunicagao.
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Outputs do SPSS - Outros

N Valid 29
Missing 71
Mean 2,03
Median 2,00
Mode 1
Outros
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nada eficaz 12 12,0 41,4 41,4
Pouco eficaz 5 5,0 17,2 58,6
Eficaz 11 11,0 37,9 96,6
Muito eficaz 1 1,0 3,4 100,0
Total 29 29,0 100,0
Missing N&o responde 71 71,0
Total 100 100,0

F.3.5 OuTPUTS DO SPSS - IDADE VS EFICACIA DOS MODOS/SUPORTES

Escaldes Etarios * Conversas formais individuais Crosstabulation

Conversas formais individuais
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 0 4 6 2 0 12
% within Conversas formais
individuais ,0% 10,3% 15,8% 14,3% ,0% 12,0%
26-30 Count 0 12 8 4 0 24
% within Conversas formais
individuais ,0% 30,8% 21,1% 28,6% ,0% 24,0%
31-35 Count 2 6 8 4 0 20
% within Conversas formais
individuais 33,3% 15,4% 21,1% 28,6% ,0% 20,0%
36-40 Count 1 5 7 1 0 14
g .
% within Conversas formais 16,7% | 12,8% | 184% | 7,1% 0% | 14,0%
individuais
41-45  Count 0 3 2 1 1 7
e .
_/o \_Nl_thln _Conversas formais 0% 7.7% 5.3% 7.1% 33.3% 7.0%
individuais
>=46 Count 3 9 7 2 2 23
e .
% within Conversas formais 50,0% | 23,1% | 18,4% | 14,3% 66,7% | 23,0%
individuais
Total Count 6 39 38 14 3 100
e .
% within Conversas formais | 144 004 | 100,006 | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
individuais
Escaldes Etarios * Conversas informais Crosstabulation
Conversas informais
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 1 2 6 3 0 12
% within Conversas informais 12,5% 5,9% 15,4% 16,7% ,0% 12,0%
26-30 Count 1 11 9 2 1 24
% within Conversas informais 12,5% 32,4% 23,1% 11,1% 100,0% 24,0%
31-35 Count 3 7 5 5 0 20
% within Conversas informais 37,5% 20,6% | 12,8% | 27,8% ,0% | 20,0%
36-40 Count 0 6 7 1 0 14
% within Conversas informais ,0% 17,6% 17,9% 5,6% ,0% 14,0%
41-45 Count 0 3 2 2 0 7
% within Conversas informais ,0% 8,8% 5,1% 11,1% ,0% 7,0%
>=46 Count 3 5 10 5 0 23
% within Conversas informais 37,5% 14,7% 25,6% 27,8% ,0% 23,0%
Total Count 8 34 39 18 1 100
% within Conversas informais | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
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Escaldes Etarios * Reunides com o Comando Crosstabulation

Reunides com o Comando
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
Escalbes Etarios <=25 Count 1 4 2 4 1 12
% within Reuniées com o Comando 5,3% 14,8% 5,9% 22,2% 50,0% 12,0%
26-30 Count 4 6 12 2 0 24
% within Reuniées com o Comando 21,1% 22,2% 35,3% 11,1% ,0% 24,0%
31-35 Count 3 5 7 4 1 20
% within Reuniées com o Comando 15,8% 18,5% 20,6% 22,2% 50,0% 20,0%
36-40 Count 2 4 6 2 0 14
% within Reunifes com o Comando 10,5% 14,8% | 17,6% 11,1% 0% | 14,0%
41-45 Count 2 4 0 1 0 7
% within Reuniées com o Comando 10,5% 14,8% ,0% 5,6% ,0% 7,0%
>=46 Count 7 4 7 5 0 23
% within Reuniées com o Comando 36,8% 14,8% 20,6% 27,8% ,0% 23,0%
Total Count 19 27 34 18 2 100
% within Reuniées com o Comando | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
EscalGes Etarios * Accdes de formagédo Crosstabulation
Accoes de formacéo
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz | eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25  Count 3 2 4 1 2 12
% within Acgdes de formagao 16,7% 57% | 12,9% | 7,7% 66,7% 12,0%
26-30 Count 5 10 7 2 0 24
% within Accdes de formacéo 27,8% 28,6% 22,6% | 15,4% ,0% 24,0%
31-35 Count 2 8 6 3 1 20
% within Acgdes de formagao 11,1% | 22,9% | 19,4% | 23,1% 33,3% 20,0%
36-40 Count 2 5 4 3 0 14
% within Acgdes de formagao 11,1% | 14,3% | 12,9% | 23,1% ,0% 14,0%
41-45  Count 1 4 1 1 0 7
% within Accdes de formacgéo 5,6% 11,4% 32% | 7,7% ,0% 7,0%
>=46  Count 5 6 9 3 0 23
% within Acgdes de formagao 27,8% | 17,1% | 29,0% | 23,1% ,0% 23,0%
Total Count 18 35 31 13 3 100
% within Acgdes de formacao | 44 0o, | 100,006 | 100,0% 1000 100,0% | 100,0%
Escalbes Etéarios * Grupos de expresséo Crosstabulation
Grupos de expressao Total
Nada eficaz | Pouco eficaz | Eficaz | Muito eficaz
Escaldes Etarios <=25 Count 1 4 5 1 11
% within Grupos de expressao 4,5% 13,3% | 11,9% 25,0% | 11,2%
26-30 Count 8 9 7 0 24
% within Grupos de expressao 36,4% 30,0% | 16,7% ,0% | 24,5%
31-35 Count 3 6 10 0 19
% within Grupos de expressao 13,6% 20,0% | 23,8% ,0% | 19,4%
36-40 Count 1 4 9 0 14
% within Grupos de expressao 4,5% 13,3% | 21,4% ,0% | 14,3%
41-45 Count 4 3 0 0 7
% within Grupos de expressao 18,2% 10,0% ,0% ,0% 7,1%
>=46 Count 5 4 11 3 23
% within Grupos de expressao 22,7% 13,3% | 26,2% 75,0% | 23,5%
Total Count 22 30 42 4 98
% within Grupos de expressdo 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTAQAO ORGANIZACIONAL | 69|




APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

Escaldes Etarios * Revista da GNR Crosstabulation

Revista da GNR
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 4 4 4 0 0 12
% within Revista da GNR 14,3% 11,8% 12,5% ,0% ,0% 12,0%
26-30 Count 6 10 8 0 0 24
% within Revista da GNR 21,4% 29,4% 25,0% ,0% ,0% 24,0%
31-35 Count 7 7 5 1 0 20
% within Revista da GNR 25,0% 20,6% 15,6% 25,0% ,0% 20,0%
36-40 Count 1 5 7 0 1 14
% within Revista da GNR 3,6% 14,7% 21,9% ,0% 50,0% 14,0%
41-45 Count 3 2 1 1 0 7
% within Revista da GNR 10,7% 5,9% 3,1% 25,0% ,0% 7,0%
>=46  Count 7 6 7 2 1 23
% within Revista da GNR 25,0% 17,6% 21,9% 50,0% 50,0% 23,0%
Total Count 28 34 32 4 2 100
% within Revista da GNR 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escaldes Etarios * Placares na unidade Crosstabulation
Placares na unidade
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 0 8 2 2 0 12
% within Placares na unidade ,0% 18,2% 5,9% 40,0% ,0% 12,1%
26-30 Count 2 13 8 1 0 24
% within Placares na unidade 13,3% 29,5% 23,5% 20,0% ,0% 24,2%
31-35 Count 3 8 8 0 0 19
% within Placares na unidade 20,0% 18,2% 23,5% ,0% ,0% 19,2%
36-40 Count 1 5 8 0 0 14
% within Placares na unidade 6,7% 11,4% 23,5% ,0% ,0% 14,1%
41-45 Count 4 2 1 0 0 7
% within Placares na unidade 26,7% 4,5% 2,9% ,0% ,0% 7,1%
>=46 Count 5 8 7 2 1 23
% within Placares na unidade 33,3% 18,2% 20,6% 40,0% 100,0% 23,2%
Total Count 15 44 34 5 1 99
% within Placares na unidade | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escaldes Etarios * Folhetos ou desdobraveis Crosstabulation
Folhetos ou desdobraveis
Nada Pouco Muito
eficaz eficaz Eficaz eficaz Total
Escalbes Etarios <=25 Count 1 6 4 1 12
% within Folhetos ou desdobraveis 11,1% 12,2% | 10,3% 33,3% 12,0%
26-30 Count 4 9 10 1 24
% within Folhetos ou desdobraveis 44,4% 18,4% | 25,6% 33,3% 24,0%
31-35 Count 1 11 8 0 20
% within Folhetos ou desdobraveis 11,1% 22,4% | 20,5% ,0% 20,0%
36-40 Count 0 7 7 0 14
% within Folhetos ou desdobraveis ,0% 14,3% | 17,9% ,0% 14,0%
41-45 Count 2 5 0 0 7
% within Folhetos ou desdobraveis 22,2% 10,2% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 1 11 10 1 23
% within Folhetos ou desdobraveis 11,1% 22,4% | 25,6% 33,3% 23,0%
Total Count 9 49 39 3 100
% within Folhetos ou desdobraveis | 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
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Escaldes Etarios * Correio interno Crosstabulation

Correio interno
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios  <=25 Count 1 5 5 1 0 12
% within Correio interno 7,1% 13,9% | 11,1% | 25,0% 0% | 12,0%
26-30 Count 3 11 9 1 0 24
% within Correio interno 21,4% 30,6% 20,0% 25,0% ,0% 24,0%
31-35 Count 1 9 9 1 0 20
% within Correio interno 7,1% 25,0% 20,0% 25,0% ,0% 20,0%
36-40 Count 1 0 13 0 0 14
% within Correio interno 7,1% ,0% | 28,9% ,0% 0% | 14,0%
41-45 Count 3 2 2 0 0 7
% within Correio interno 21,4% 5,6% 4,4% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 5 9 7 1 1 23
% within Correio interno 35, 7% 25,0% 15,6% 25,0% 100,0% 23,0%
Total Count 14 36 45 4 1 100
% within Correio interno | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escaldes Etarios * Notas internas/Mensagens Crosstabulation
Notas internas/Mensagens
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 2 4 3 3 0 12
% within Notas internas/Msg 40,0% | 12,1% 6,4% | 27,3% ,0% 12,4%
26-30  Count 0 7 11 4 0 22
% within Notas internas/Msg ,0% 21,2% 23,4% 36,4% ,0% 22, 7%
31-35 Count 1 7 11 1 0 20
% within Notas internas/Msg 20,0% | 21,2% | 23,4% 9,1% ,0% 20,6%
36-40 Count 0 3 11 0 0 14
% within Notas internas/Msg ,0% 9,1% | 23,4% ,0% ,0% 14,4%
41-45 Count 1 4 2 0 0 7
% within Notas internas/Msg 20,0% 12,1% 4,3% ,0% ,0% 7,2%
>=46 Count 1 8 9 3 1 22
% within Notas internas/Msg 20,0% | 24,2% | 19,1% | 27,3% 100,0% 22, 7%
Total Count 5 33 47 11 1 97
% within Notas internas/Msg | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escalbes Etérios * Relatérios de actividades Crosstabulation
Relatérios de actividades
Nada Pouco Muito | Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
Escaldes Etarios  <=25 Count 3 5 4 0 0 12
% within Relatérios de actividades 27,3% | 12,2% 9,8% ,0% ,0% | 12,0%
26-30 Count 1 12 9 2 0 24
% within Relatérios de actividades 9,1% | 29,3% | 22,0% | 40,0% ,0% | 24,0%
31-35 Count 2 6 11 0 1 20
% within Relatérios de actividades 18,2% 14,6% | 26,8% ,0% 50,0% | 20,0%
36-40 Count 1 3 10 0 0 14
% within Relatérios de actividades 9,1% 7,3% | 24,4% ,0% ,0% | 14,0%
41-45 Count 2 4 1 0 0 7
% within Relatérios de actividades 18,2% 9,8% 2,4% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 2 11 6 3 1 23
% within Relatérios de actividades 18,2% | 26,8% | 14,6% | 60,0% 50,0% | 23,0%
Total Count 11 41 41 5 2 100
% within Relatérios de actividades | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
A COMUNICACAO INTERNA NA GNR COMO PILAR DE SUSTENTAQAO ORGANIZACIONAL | 71




APENDICE F - CARACTERIZAGAO DETALHADA DO OBJECTO DE ESTUDO

Escaldes Etarios * Ordem de Servico Crosstabulation

Ordem de Servigo

Nada Pouco Muito Totalmente

eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 3 1 8 0 0 12
% within Ordem de Servigo 33,3% 3,7% 15,4% ,0% ,0% | 12,0%
26-30 Count 2 6 12 4 0 24
% within Ordem de Servi¢co 22,2% 22,2% 23,1% 36,4% ,0% | 24,0%
31-35 Count 1 7 7 5 0 20
% within Ordem de Servi¢co 11,1% 25,9% 13,5% 45,5% ,0% | 20,0%
36-40 Count 1 2 11 0 0 14
% within Ordem de Servigo 11,1% 7,4% 21,2% ,0% ,0% | 14,0%
41-45 Count 0 3 4 0 0 7
% within Ordem de Servi¢co ,0% 11,1% 7,7% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 2 8 10 2 1 23
% within Ordem de Servi¢co 22,2% 29,6% 19,2% 18,2% 100,0% 23,0%
Total Count 9 27 52 11 1 100
% within Ordem de Servico 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

EscalGes Etarios * Normas de Execucdo Permanente Crosstabulation
Normas de Execucéo Permanente
Nada Pouco Muito Totalmente

eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 2 5 4 1 0 12
% within NEP 25,0% 15,6% 8,7% 12,5% ,0% 12,6%
26-30 Count 1 7 13 2 1 24
% within NEP 12,5% 21,9% 28,3% 25,0% 100,0% 25,3%
31-35 Count 2 7 6 2 0 17
% within NEP 25,0% 21,9% | 13,0% 25,0% ,0% 17,9%
36-40 Count 0 1 11 2 0 14
% within NEP ,0% 3,1% | 23,9% 25,0% ,0% 14,7%
41-45 Count 1 5 1 0 0 7
% within NEP 12,5% 15,6% 2,2% ,0% ,0% 7,4%
>=46 Count 2 7 11 1 0 21
% within NEP 25,0% 21,9% | 23,9% 12,5% ,0% 22,1%
Total Count 8 32 46 8 1 95
% within NEP 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

EscalBes Etéarios * Intranet Crosstabulation
Intranet
Pouco Muito Totalmente

Nada eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 6 2 2 0 1 11
% within Intranet 10,3% 13,3% 16,7% ,0% 20,0% | 11,7%
26-30 Count 16 3 1 1 2 23
% within Intranet 27,6% 20,0% 8,3% 25,0% 40,0% | 24,5%
31-35 Count 14 1 3 0 1 19
% within Intranet 24,1% 6,7% 25,0% ,0% 20,0% | 20,2%
36-40 Count 6 2 2 2 0 12
% within Intranet 10,3% 13,3% 16,7% 50,0% 0% | 12,8%
41-45 Count 4 2 0 0 1 7
% within Intranet 6,9% 13,3% ,0% ,0% 20,0% 7,4%
>=46  Count 12 5 4 1 0 22
% within Intranet 20,7% 33,3% 33,3% 25,0% ,0% | 23,4%
Total Count 58 15 12 4 5 94
% within Intranet 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
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EscalGes Etarios * Correio Electronico (E-Mail) Crosstabulation

Correio Electrénico (E-Mail

Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 5 3 1 0 2 11
% within Correio Electronico 8,2% 30,0% 6,7% ,0% 50,0% 11,5%
26-30 Count 18 1 3 1 1 24
% within Correio Electrénico 29,5% 10,0% 20,0% 16,7% 25,0% 25,0%
31-35 Count 13 1 3 1 1 19
% within Correio Electrénico 21,3% 10,0% 20,0% 16,7% 25,0% 19,8%
36-40 Count 7 1 2 2 0 12
% within Correio Electronico 11,5% 10,0% 13,3% 33,3% 0% | 12,5%
41-45 Count 4 2 1 0 0 7
% within Correio Electrénico 6,6% 20,0% 6,7% ,0% ,0% 7,3%
>=46  Count 14 2 5 2 0 23
% within Correio Electrénico 23,0% 20,0% 33,3% 33,3% ,0% 24,0%
Total Count 61 10 15 6 4 96
% within Correio Electrénico | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escaldes Etarios * Videoconferéncia Crosstabulation
Videoconferéncia
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 8 1 2 0 0 11
% within Videoconferéncia 11,8% 12,5% 16,7% ,0% ,0% 11,6%
26-30 Count 18 3 2 0 1 24
% within Videoconferéncia 26,5% 37,5% 16,7% ,0% 33,3% 25,3%
31-35 Count 15 1 2 0 1 19
% within Videoconferéncia 22,1% 12,5% 16,7% ,0% 33,3% 20,0%
36-40 Count 8 1 1 2 0 12
% within Videoconferéncia 11,8% 12,5% 8,3% 50,0% ,0% 12,6%
41-45 Count 5 1 0 0 1 7
% within Videoconferéncia 7,4% 12,5% ,0% ,0% 33,3% 7,4%
>=46 Count 14 1 5 2 0 22
% within Videoconferéncia 20,6% 12,5% | 41,7% 50,0% ,0% 23,2%
Total Count 68 8 12 4 3 95
% within Videoconferéncia | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
Escaldes Etarios * Chat Crosstabulation
Chat
Muito Totalmente
Nada eficaz | Pouco eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 8 2 1 0 0 11
% within Chat 12,3% 13,3% 12,5% ,0% ,0% 11,6%
26-30 Count 18 4 1 0 1 24
% within Chat 27,7% 26,7% 12,5% ,0% 50,0% 25,3%
31-35 Count 15 1 1 0 1 18
% within Chat 23,1% 6,7% 12,5% ,0% 50,0% 18,9%
36-40 Count 8 1 3 1 0 13
% within Chat 12,3% 6,7% 37,5% 20,0% ,0% 13,7%
41-45 Count 4 3 0 0 0 7
% within Chat 6,2% 20,0% ,0% ,0% ,0% 7,4%
>=46 Count 12 4 2 4 0 22
% within Chat 18,5% 26,7% 25,0% 80,0% ,0% 23,2%
Total Count 65 15 8 5 2 95
% within Chat 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%
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Escaldes Etarios * Telemével Crosstabulation

Telemovel
Nada Pouco Muito Totalmente

eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 2 1 6 1 2 12
% within Telemovel 13,3% 6,3% 14,0% 4,8% 40,0% 12,0%
26-30 Count 5 5 9 4 1 24
% within Telemoével 33,3% 31,3% 20,9% 19,0% 20,0% 24,0%
31-35 Count 2 3 8 5 2 20
% within Telemoével 13,3% 18,8% 18,6% 23,8% 40,0% 20,0%
36-40 Count 0 1 7 6 0 14
% within Telemovel ,0% 6,3% 16,3% 28,6% ,0% 14,0%
41-45 Count 2 2 3 0 0 7
% within Telemoével 13,3% 12,5% 7,0% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 4 4 10 5 0 23
% within Telemoével 26,7% 25,0% 23,3% 23,8% ,0% 23,0%
Total Count 15 16 43 21 5 100
% within Telemovel 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

Escaldes Etarios * Audiovisuais Crosstabulation
Audiovisuais
Nada Pouco Muito Totalmente

eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 8 2 1 0 1 12
% within Audiovisuais 15,4% 11,1% 4,5% ,0% 50,0% | 12,0%
26-30 Count 16 4 3 0 1 24
% within Audiovisuais 30,8% 22,2% 13,6% ,0% 50,0% 24,0%
31-35 Count 10 2 6 2 0 20
% within Audiovisuais 19,2% 11,1% | 27,3% 33,3% ,0% | 20,0%
36-40 Count 2 4 7 1 0 14
% within Audiovisuais 3,8% 22,2% | 31,8% 16,7% ,0% | 14,0%
41-45 Count 5 2 0 0 0 7
% within Audiovisuais 9,6% 11,1% ,0% ,0% ,0% 7,0%
>=46 Count 11 4 5 3 0 23
% within Audiovisuais 21,2% 22,2% | 22,7% 50,0% ,0% | 23,0%
Total Count 52 18 22 6 2 100
% within Audiovisuais 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

Escaldes Etarios * Modo Oral Crosstabulation
Modo Oral

Nada eficaz Pouco eficaz Eficaz Muito eficaz Total
EscalGes Etarios <=25 Count 1 3 5 3 12
% within Modo Oral 16,7% 7,0% 11,9% 33,3% 12,0%
26-30 Count 1 12 11 0 24
% within Modo Oral 16,7% 27,9% 26,2% ,0% 24,0%
31-35 Count 1 9 7 3 20
% within Modo Oral 16,7% 20,9% 16,7% 33,3% 20,0%
36-40 Count 1 5 8 0 14
% within Modo Oral 16,7% 11,6% 19,0% ,0% 14,0%
41-45  Count 0 6 0 1 7
% within Modo Oral ,0% 14,0% ,0% 11,1% 7,0%
>=46 Count 2 8 11 2 23
% within Modo Oral 33,3% 18,6% 26,2% 22,2% 23,0%
Total Count 6 43 42 9 100
% within Modo Oral 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
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Escaldes Etarios * Modo Escrito Crosstabulation

Modo Escrito

Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total

Escalbes Etarios <=25 Count 0 7 5 0 0 12
% within Modo Escrito 0% 14,6% 10,4% 0% 0% 12,0%

26-30  Count 0 14 10 0 0 24

% within Modo Escrito 0% 29,2% 20,8% 0% 0% 24,0%

31-35 Count 1 8 11 0 0 20

% within Modo Escrito 50,0% 16,7% | 22,9% ,0% 0% | 20,0%

36-40 Count 0 2 12 0 0 14

% within Modo Escrito 0% 4,2% 25,0% 0% 0% 14,0%

41-45  Count 0 7 0 0 0 7

% within Modo Escrito 0% 14,6% 0% 0% 0% 7.0%

>=46  Count 1 10 10 1 1 23

% within Modo Escrito 50,0% 20,8% | 20,8% | 100,0% 100,0% | 23,0%

Total Count 2 48 48 1 1 100
% within Modo Escrito 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% 100,0% | 100,0%

EscalBes Etarios * Audiovisuais e Novas Tecnologias da Informagédo Crosstabulation
Audiovisuais e Novas Tecnologias da Informacéo
Nada Pouco Muito Totalmente
eficaz eficaz Eficaz eficaz eficaz Total

EscalGes Etarios <=25 Count 4 4 1 2 0 11
% within TIC 9,8% 12,5% 6,3% 33,3% ,0% 11,3%

26-30 Count 14 5 4 0 1 24

% within TIC 34,1% 15,6% 25,0% ,0% 50,0% 24, 7%

31-35 Count 8 7 3 0 1 19

% within TIC 19,5% 21,9% 18,8% ,0% 50,0% 19,6%

36-40 Count 1 8 2 2 0 13

% within TIC 2,4% 25,0% 12,5% 33,3% ,0% 13,4%

41-45 Count 4 2 1 0 0 7

% within TIC 9,8% 6,3% 6,3% ,0% ,0% 7,2%

>=46 Count 10 6 5 2 0 23

% within TIC 24,4% 18,8% 31,3% 33,3% ,0% 23, 7%

Total Count 41 32 16 6 2 97
% within TIC 100,0% 100,0% | 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%

F.4 PERCEPCAO SOBRE AS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E

COMUNICACAO

Do Grafico F.6 ao Gréfico F.9 sdo apresentados os resultados relativos a percepgéo

dos militares sobre a substituicdo de outros meios de comunicacdo pelas TIA, bem como

sobre a sua formacao para a utilizagdo das mesmas, por categorias e Escalfes Etarios.
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Gréfico F.6: Substituicao de outros meios de comunicagédo pelas TIC/categorias.
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Grafico F.7: Substituicdo de outros meios de comunicacgéo pelas TIC/Escaldes Etarios.
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Gréfico F.8: Formagdo para a utilizacdo das TIC/categorias.
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Gréfico F.9: Formagéo para a utilizagdo das TIC/EscalBes Etarios.

F.4.1 OutPuTs DO SPSS-TIC

Substituem outros meios de comunicacéao

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 42 42,0 42,4 42,4
N&o 25 25,0 25,3 67,7
Por vezes 32 32,0 32,3 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0

A formagdo é suficiente para usar estas

ferramentas sem dificuldades

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Sim 36 36,0 36,4 36,4
N&o 36 36,0 36,4 72,7
Por vezes 27 27,0 27,3 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0
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Categoria * Substituem outros meios de comunicac¢éo Crosstabulation

Substituem outros meios de
comunicagéo
Sim Nao Por vezes Total
Categoria Guardas Count 36 22 29 87
% within Categoria 41,4% 25,3% 33,3% | 100,0%
% Withi_n Substituem outros meios de 85 7% 88.0% 90.6% | 87.9%
comunicagdo ' ’ ’ '
Sargentos Count 4 3 3 10
% within Categoria 40,0% 30,0% 30,0% | 100,0%
% within Substituem outros meios de
comunicacio 9,5% 12,0% 9,4% | 10,1%
Oficiais Count 2 0 0 2
% within Categoria 100,0% ,0% ,0% | 100,0%
% within Substituem outros meios de 4.8% 0% 0% 2.0%
comunicagéo ' ’ ’ '
Total Count 42 25 32 99
% within Categoria 42,4% 25,3% 32,3% | 100,0%
% Withi_n Substituem outros meios de 100.0% 100.0% 1000% | 100.0%
comunicagdo ' ’ ’ '

Categoria * A formacéao é suficiente para usar estas ferramentas sem dificuldades Crosstabulation

A formacéo é suficiente para usar estas
ferramentas sem dificuldades

Sim N&o Por vezes Total

Categoria Guardas Count 26 34 27 87
% within Categoria 29,9% 39,1% 31,0% | 100,0%
o vrict A
% within A formacgao é suflmer_]tg para 72.2% 94.4% 100,0% | 87,9%
usar estas ferramentas sem dificuldades

Sargentos Count 8 2 0 10
% within Categoria 80,0% 20,0% ,0% | 100,0%
% within A formac&o é suficiente para o o o o
usar estas ferramentas sem dificuldades 22,2% 5.6% 0% | 10,1%
Oficiais Count 2 0 0 2

% within Categoria 100,0% ,0% ,0% | 100,0%
0 writh e
% within A formacéo é suf|C|er_1t_e para 5.6% 0% 0% 2.0%
usar estas ferramentas sem dificuldades

Total Count 36 36 27 99
% within Categoria 36,4% 36,4% 27,3% | 100,0%
0 writh e
% within A formacéo é suﬂuer_ﬂg para 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0%
usar estas ferramentas sem dificuldades

F.5.1 OuTPUTS DO SPSS — INTERNET

Statistics
Blogs | Sites | Foruns | A INTERNET como alternativa aos suportes tradicionais
N Valid 99 98 99 99
Missing 1 2 1 1
Mean 1,76 | 2,41 1,77 1,99
Median 1,00 | 3,00 1,00 2,00
Mode 1 1 1 1

Frequéncia com que recorre a blogs para procurar e/ou divulgar informagao técnico-administrativa

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nunca 56 56,0 56,6 56,6
Poucas vezes 17 17,0 17,2 73,7
Algumas vezes 21 21,0 21,2 94,9
Muitas vezes 4 4,0 4,0 99,0
Sempre 1 1,0 1,0 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0
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Frequéncia com que recorre a sites para procurar e/ou divulgar informacéo técnico-administrativa

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nunca 32 32,0 32,7 32,7
Poucas vezes 16 16,0 16,3 49,0
Algumas vezes 30 30,0 30,6 79,6
Muitas vezes 18 18,0 18,4 98,0
Sempre 2 2,0 2,0 100,0
Total 98 98,0 100,0
Missing N&o responde 2 2,0
Total 100 100,0

Frequéncia com que recorre a foruns para procurar e/ou divulgar informagao técnico-administrativa

Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nunca 58 58,0 58,6 58,6
Poucas vezes 12 12,0 12,1 70,7
Algumas vezes 24 24,0 24,2 94,9
Muitas vezes 4 4,0 4,0 99,0
Sempre 1 1,0 1,0 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing N&o responde 1 1,0
Total 100 100,0
A INTERNET como alternativa aos suportes tradicionais
Frequency | Percent | Valid Percent | Cumulative Percent
Valid Nunca 40 40,0 40,4 40,4
Poucas vezes 29 29,0 29,3 69,7
Algumas vezes 22 22,0 22,2 91,9
Muitas vezes 7 7,0 7,1 99,0
Sempre 1 1,0 1,0 100,0
Total 99 99,0 100,0
Missing 0 1 1,0
Total 100 100,0

Categoria * A INTERNET como alternativa aos suportes tradicionais Crosstabulation

A INTERNET como alternativa aos suportes
tradicionais
Poucas | Algumas | Muitas
Nunca | vezes vezes vezes | Sempre | Total
Categoria Guardas Count 39 24 20 4 0 87
% within Categoria 44.8% | 27,6% 23,0% 4,6% ,0% | 100,0%
% within A INTERNET como
alternativa aos suportes tradicionais 971.5% | 82,:8% 90,9% | 57.1% 0% | 87.9%
Sargentos Count 1 4 1 3 1 10
% within Categoria 10,0% | 40,0% 10,0% | 30,0% 10,0% | 100,0%
% within A INTERNET como 25% | 13.8% |  4,5% | 42,9% | 100,0% | 10,1%
alternativa aos suportes tradicionais
Oficiais Count 0 1 1 0 0 2
% within Categoria ,0% | 50,0% 50,0% ,0% ,0% | 100,0%
% within A INTERNET como 0% | 34% | 45% | 0% 0% | 2,0%
alternativa aos suportes tradicionais
Total Count 40 29 22 7 1 99
% within Categoria 40,4% | 29,3% 22,2% 7,1% 1,0% | 100,0%
% within A INTERNET como
alternativa aos suportes tradicionais 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
Categoria * Frequéncia com que recorre a sites Crosstabulation
Frequéncia com que recorre a sites Total
Nunca | Poucas vezes | Algumas vezes | Muitas vezes | Sempre | Nunca
Categoria Guardas Count 31 15 26 13 1 86
% within Categoria | 36,0% 17,4% 30,2% 15,1% 1,2% | 100,0%
% within Sites 96,9% 93,8% 86,7% 72,2% | 50,0% | 87,8%
Sargentos Count 1 1 4 3 1 10
% within Categoria | 10,0% 10,0% 40,0% 30,0% 10,0% | 100,0%
% within Sites 3,1% 6,3% 13,3% 16,7% 50,0% 10,2%
Oficiais Count 0 0 0 2 0 2
% within Categoria ,0% ,0% ,0% 100,0% ,0% | 100,0%
% within Sites ,0% ,0% ,0% 11,1% ,0% 2,0%
Total Count 32 16 30 18 2 98
% within Categoria | 32,7% 16,3% 30,6% 18,4% 2,0% | 100,0%
% within Sites 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0%
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F.6 MELHORAR A COMUNICACAO TECNICO-ADMINISTRATIVA

O Gréfico F.10 ilustra a frequéncia das medidas propostas pelos militares inquiridos
para melhorar a comunicacdo técnico-administrativa ao nivel dos Destacamentos

Territoriais:

Mais e melhores acgdes de formagdo 20
Mais e melhores meios de comunicagio 16
Implementagéo da Internet em todo o.. 16
Mais e melhores meios de TIC 15
Implementacéo da Intranet em todo o.. 15
Reconhecimento e apoio por parte dos.. 11
Relagao mais proxima entre os escaldes.. 10
Disponibilizar informacao atempadamente 9
Uniformizagao de procedimentos/expediente 8
Desburocratizagdo de.. 6

Aumento do efectivo nos Postos Territoriais 4

Definigdo de um horario de trabalho “digno” 4

Grafico F.10: Medidas propostas para a melhoria da comunicagdo técnico-administrativa.

F.6.1 Outputs DO SPSS - MELHORAR COMUNICACAO TECNICO-

ADMINISTRATIVA

Melhorar comunicacgdo técnico-administrativa

Percent of
Responses Cases
N Percent N
Como melhorar a comunicagéo TA Accdes de formacao/sensibilizagéo 20 13,9% 26,0%
Implementar INTERNET 16 11,1% 20,8%
Implementar INTRANET 15 10,4% 19,5%
Mais e melhores meios de comunicagéo 16 | 11,1% 20,8%
Disponibilizar mais informacgéo atempadamente 9 6,3% 11,7%
Mais e melhores meios de TIC 15 10,4% 19,5%
Proximidade entre escaldes de Comando e militares 10 6,9% 13,0%
Reconhecimento e apoio por parte dos Comandos 11 7,6% 14,3%
Uniformidade de procedimentos/Expediente 8 5,6% 10,4%
Desburocratizagao de procedimentos/Expediente 6 4,2% 7,8%
Horério de trabalho 4 2,8% 5,2%
Efectivo nos postos 4 2,8% 5,2%
Mais reunides com o Comando 2 1,4% 2,6%
Ouvir necessidades dos militares 2 1,4% 2,6%
Explorar os audiovisuais 2 1,4% 2,6%
Facilitar comunicag&o diagonal 1 7% 1,3%
Implementar o SIIOP em todo o dispositivo 1 7% 1,3%
Evitar o boato 1 7% 1,3%
Explorar os placares nas unidades de forma mais eficaz 1 7% 1,3%
Total 144 | 100,0% 187,0%

Statistics
Intranet Nada Eficaz em 7.14 e Implementar Intranet em 10

N Valid 11
Missing | O
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O Quadro G.1 apresenta os resultados obtidos da eficacia dos modos/suportes de ClI

utilizados na comunicagéo técnico-administrativa ao nivel dos Destacamentos Territoriais,

com base na opinido dos militares dos Destacamentos inquiridos:

Quadro G.1: Eficacia dos modos/suportes de Cl.

EFICACIA DOS MODOS E SUPORTES DE CI NA COMUNICACAO TECNICO-
ADMINISTRATIVA DOS DESTACAMENTOS TERRITORIAIS

MODO M % EFICACIA SUPORTE M % EFICACIA
Conversasformais | 5 sq | 429506 | Eficaz
. individuais
8 Conversas informais | 2,70 | 42,50% Eficaz
> L —
Comunicagao i Reunides com o .
O 0 0,
|U—J Oral 2,54 | 38,50% Eficaz Comando 2,57 | 39,25% Eficaz
lg AccOes de formagdo | 2,48 | 37,00% | Pouco Eficaz
O
S S;;fe‘; g§ 2,29 | 32,25% | Pouco Eficaz
b4
g Revista da GNR 2,18 | 29,50% | Pouco Eficaz
8 Placares na unidade | 2,32 | 33,00% | Pouco Eficaz
<
<> Folhetos ou '
Z = P 2,36 | 34,00% | Pouco Eficaz
0 ';: desdobraveis
8 g c L Correio interno 2,42 | 35,50% | Pouco Eficaz
< omunicagao '
- 2,51 | 37,75% Eficaz
NZ Escrita . Notas 269 |42,25% |  Eficaz
= E internas/Mensagens
D -
<
5 R:C'fi‘\t/?ég’jedse 2,46 | 36,50% | Pouco Eficaz
w
8 Ordem de Servico | 2,68 | 42,00% Eficaz
= NEP 2,60 | 40,00% Eficaz
o
8 Intranet 1,76 | 19,00% | Pouco Eficaz
5’) Comunicacéo E-Mail 1,77 | 19,25% | Pouco Eficaz
) com recurso ] Videoconferéncia 1,59 | 14,75% | Pouco Eficaz
Q as Novas 1,93 | 23,25% | Pouco Eficaz - :
) Tecnologias e Chat 1,57 | 14,25% | Pouco Eficaz
= Audiovisuais Telemével 2,85 | 46,25% Eficaz
Audiovisuais 1,88 | 22,00% | Pouco Eficaz
EFICACIA Nada Eficaz Pouco Eficaz Eficaz Muito Eficaz Totalmente Eficaz
Média (M) [1; 1,5] [1,5; 2,5 [2,5; 3,5 [3,5; 4,5 [4,5; 5]
Percentagem (%) [0; 12,5] [12,5; 37,5] [37,5; 62,5] [62,5; 87,5] [87,5; 100]
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APENDICE H - MELHORAR A COMUNICACAO TECNICO-
ADMINISTRATIVA

O presente apéndice foi elaborado com base nos resultados obtidos em todo o
trabalho, quer na investigacdo de campo, quer na pesquisa bibliografica efectuada. As
medidas propostas podem ser adoptadas pelos Comandantes de Destacamento Territorial,
pelo que poderd ser encarado como um guia de apoio ao Comandante de Destacamento
Territorial para melhorar a comunicacéo técnico-administrativa. A sua aplicabilidade
depende dos meios disponiveis, mas, essencialmente, das pessoas. Ou seja, a aplicacdo
das medidas propostas carece de um conhecimento prévio das caracteristicas dos militares,
adaptando os meios as suas necessidades e capacidades, bem como a informacgéo que se
pretende transmitir.

Para melhorar a Cl em geral e a comunicacao técnico-administrativa em particular de
um Destacamento Territorial, podem ser adoptadas as seguintes medidas:

¢ Nas rondas aos Postos Territoriais e visitas aos nucleos/servigos do Destacamento,
estabelecer esporadicamente didlogos informais com os militares. Para além de
possibilitar o conhecimento dos subordinados, podem ser detectados alguns dos
seus problemas e necessidades no desempenho do servi¢o para os quais pode néo
se estar alertado/sensibilizado.

¢ Incentivar os militares com fungbes semelhantes (Comandantes de Posto, Chefes
de Nucleo, elementos da investigacao criminal, etc) a encontrarem-se com alguma
frequéncia. Os grupos de expressdo facilitam a partiha de experiéncias e
contribuem para a solugdo de muitos problemas, uniformizando procedimentos na
Zona de Accdo do Destacamento. A iniciativa pode ser alargada aos
Destacamentos contiguos, promovendo uma relacdo mais préxima entre todos os
militares envolvidos.

e Promover reuniées com os subordinados sempre que se justifique e for possivel. As
reunibes séo Uteis para trocar informagdes, mas também para procurar solucdes
para problemas existentes. Sempre que o assunto o justificar, no final da reunido
devera ser elaborado um relatorio a difundir pelas partes interessadas, com as
principais conclusdes a que o grupo de trabalho chegou.

e Utilizar o placar de parede de uma forma mais eficaz: coloca-lo num local de

“passagem obrigatéria” dos militares, manter a informacéo actualizada e organizada
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por assuntos. Se os conteudos forem apresentados de forma apelativa, pode ser
um dos suportes mais Uteis para transmitir diversos tipos de informacao.

o Estabelecer periodicamente objectivos individuais e colectivos. Os objectivos
podem ser estabelecidos em reunibes de trabalho com o auxilio dos
comandantes/chefes directos dos restantes militares. As reunides podem ser
aproveitadas para apresentar objectivos organizacionais e fazer o balanco dos
resultados atingidos anteriormente.

e Reconhecer periodicamente os resultados dos subordinados perante os restantes
militares, por exemplo, através do placar de parede. Pode também ser fomentado o
espirito de coopeticdo, nomeadamente através da criacdo de rubricas como “O
Posto do Semestre” ou semelhantes.

e Manter uma lista de contactos actualizada de todo o efectivo, com nome, morada,
data de nascimento, numero de telemovel, enderego de correio electronico, etc. A
lista de contactos pode ser Util em situagfes urgentes ou pura e simplesmente para
desejar parabéns aos militares no dia de aniversério.

e Incentivar a utlizagdo do e-mail. Pode ser criada uma conta de e-mail do
Destacamento e/ou do Posto Territorial para difundir noticias, legislacdo ou outras
informacBes de interesse. Se o login estiver disponivel para todos os elementos,
gualquer militar pode adicionar e consultar informacéao.

e Apostar nas accdes de formagdo como suporte privilegiado na comunicacao
técnico-administrativa. Muitas das duvidas dos militares sobre como proceder em
determinadas situagfes pode carecer de esclarecimentos dados oralmente. Pode
recorrer-se a meios audiovisuais (Diapositivos Powerpoint, videos e fotografias)
para apresentar a informacg&o de forma mais apelativa.

¢ Promover mais eventos/convivios entre os militares dos diversos escalées. Um jogo
de futebol, por exemplo, para além de contribuir para a condi¢do fisica dos
militares, da-lhes a oportunidade de partilhar experiéncias vividas, podendo
contribuir para o seu desempenho operacional. Para além disso, permite a
personificagdo dos cargos, possibilitando uma aproximacgéo das relacdes entre os

militares, com consequéncias positivas na actividade operacional.

As medidas apresentadas s8o meras sugestdes que podem ser utilizadas para
melhorar o desempenho profissional dos militares com recurso a Cl. A base de uma CI
efectiva passa por criar relacdes verticais e horizontais em todos os sentidos no interior da

organizacao, para facilitar a produgao, circulacéo e gestdo da informacao, por isso...

...Ouca e fagca-se ouvir. Fale e faca falar.
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ANEXO | — EVOLUCAO DO PENSAMENTO
ORGANIZACIONAL

A Figura 1.1 ilustra a evolucédo cronolégica do Pensamento Organizacional:

1903 1909 1916 1932 1947 1951 1953 1954 1957 1962 1972

l Escola de administracé@o Cientifica-
Taylor e Gilberth

v @ Teoria da Burocracia - Weber

+ Escola dos Principios de
Administragao - Fayol

Escola das Relagbes Humanas - Mayo
e Lewin

v Teoria da Decisao - Simon

,L !Teoria dos Sistemas - Bertalanffy,
Kast e Rosenzweig

Teoria dos Sistemas Sociotécnicos -
Emery e Trist

Teoria Neocldssica da Administracao -
Koontz e O'Donnel, Newman, Drucker

v @ Escola Comportamental da Adminis-
traca@o - McGregor, Likert e Argyris

) Escola do Desenvolvimento Organi-
zacional - Bennis, Beckard e Argyris

, @ Teoria da Contingéncia - Woodward,
Lawrence e Lorsch

Figura I.1: Evolugdo cronoldgica do Pensamento Organizacional.
Fonte: Chiavenato apud Bilhim (2004: 89).
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ANEXO | — EVOLUGAO DO PENSAMENTO ORGANIZACIONAL

A Figura 1.2 ilustra as caracteristicas das diversas teorias organizacionais, quanto a

énfase nas variaveis e no enfoque dado a determinadas caracteristicas organizacionais:

-
- TEORIAS
: PRINCIPAIS ENFOQUES:
ENFASE ADMINISTRATIVAS Q
N =
Ara ~ \ . - -~
nas Administragéo Racionalizagao do Trabalho no
Terefas Cientifica Nivel Operacional
8 /
— Organizagdo Formal.
TTet_)n?\l Cla|s§ ca Principios Gerais da Administragéo.
conghleociaceiea Funcdes de Administrador.
na Teoria da Organizagdo Formal Burocrética.
Estrutura Burocracia Racionalidade Organizacional.
Multipla Abordagem:
Teoria Organizaao Formal e Informal.
Estruturalista Andlise Intra-organizacional e Anélise
Interorganizacional.
\. Y.
Teoria das Relacdes Organizagéo Informal.
Humanas Motivacéo, Lideranga, comunicagdes e
Dinamica de Grupo.
Estilos de Administragao
nas i
P a Teona;)do Cgmpprtarlnento Teoria das Decisoes
955043 rgamzaciona Integragéo dos Objectivos
Organizacionais e Individuais
Teoria do desenvolvimento Mudancga Organizacional Planeada.
Organizacional Abordagem de Sistema Aberto
N
7~ ™
4 y Anélise Intra-organizacional e Andlise
Te.ona Estruturallst_a Ambiental.
Teoria Neo-estruturalista Abordagem de Sistema Aberto
no
Ambiente 5t ;
Andlise Ambiental
Teoria da Contingéncia (Imperativo Ambiental).
Abordagem de Sistema Aberto
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Figura 1.2: Principais enfoques das Teorias Organizacionais.
Fonte: Chiavenato apud Bilhim (2004: 90).
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ANEXO J — DEFINICOES DE ORGANIZACAO

O Quadro J.1 apresenta algumas definicdes de organizacdo segundo diversos

autores:

Quadro J.1: Algumas defini¢cdes de organizagéo.

DEFINICAO AUTOR
“Colectividades orientadas para a procura de objectivos especificos, as quais exibem estruturas Scott
sociais com uma formalizagéo relativamente elevada.”
“Sistemas vivos, que existem numa envolvente mais vasta, da qual dependem para a satisfacéo das Morgan
suas diversas necessidades.” 9
“Grupo de grupos, um conjunto de condigdes varaveis, ou uma federagéo de subculturas.” Weick
“Corpo de pensamento pensado por pensadores pensantes.” Weick
Colectividades capazes de alcancar os seus objectivos por permitirem aqueles que nelas trabalham Kamoche
o0 alcance dos seus proprios objectivos.
Fonte: Adaptado de Cunha et al. (2006: 39).
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ANEXO K -

CARACTERISTICAS DAS ORGANIZACOES

O Quadro K.1 apresenta as caracteristicas e sua descricao, segundo Gabriel:

Quadro K.1: Caracteristicas das organizagdes.

CARACTERISTICA

DESCRICAO

Impessoalidade

Exceptuando nas pequenas organizagdes, a maior parte dos membros
organizacionais desconhece-se mutuamente. Os papéis organizacionais normalmente
ndo dependem das caracteristicas individuais, mas sobretudo de um conjunto de
atributos técnicos e profissionais. A burocracia, por exemplo, promete tratar todos os
individuos apenas de acordo com o seu estatuto organizacional, independentemente
das suas caracteristicas pessoais, como a raga, a religido, as escolhas partidarias,
etc. E neste sentido que Perrow considera a burocracia como um projecto moral.

E a hierarquia, mais alta ou mais baixa, que permite coordenar o trabalho de um

Hierarquia )
conjunto alargado de pessoas.
Dimenséo As organizagdes tém, no plano tedrico, potencial para crescer desmesuradamente.
Obiectivos As organizagdes perseguem um conjunto de objectivos razoavelmente bem definidos,
) embora possam existir desacordos quanto a esses objectivos.
Eficiéncia As organizagfes procuram usar os recursos de forma eficiente. A eficiéncia € um
valor central para as organizag8es modernas.
Ha marcas de separacdo entre a empresa e aqueles que lhe sdo estranhos. Por
Fronteiras exemplo, os visitantes devem usar um cartdo em local visivel. O uso crescente de
trabalhadores temporarios mostra todavia que nem sempre sdo claras as linhas
divisérias entre uma organizacéo e a sua envolvente.
Controlo Toda a organizagdo disp6e de um sistema de controlo. Segundo alguns autores, as
organizagBes podem ser entendidas como sistemas de controlo.
A actividade principal da organizacdo € o trabalho. Por conseguinte, as pessoas
descrevem a sua actividade como consistindo em trabalho, trabalho &arduo. Isto
Trabalho acontece mesmo quando as suas actividades podem ser externamente

percepcionadas de uma forma distinta, como no caso de almocos de negdcios em
bons restaurantes.

Fonte: Gabriel apud Cunha et al. (2006: 39).
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ANEXO L — REDES DE COMUNICACAO FORMAIS E
INFORMAIS

L.1 REDES DE COMUNICACAO FORMAIS

“A rede em Y consiste em trés hastes, duas das quais sdo prolongadas, neste caso, em cadeias
de dois funcionarios, apresentando, também, um membro da equipe atuando como eixo central. A
rede encadeada € produzida por uma modificagdo adicional, na qual os funcionarios sao
vinculados sequencialmente, onde um funcionario pode comunicar-se apenas com os dois
funcionérios imediatamente adjacentes a ele. Os demais colaboradores das extremidades da
cadeia podem comunicar-se com apenas um outro colaborador.

Nas redes descentralizadas circulares, e de conex&o total, todos os funcionérios sdo igualmente
capazes de enviar e receber mensagens. A circular, permite que cada colaborador se comunique
com outros dois. A rede de conexdo total permite que cada funcionério, do grupo, entre em contato
com todos os demais.”

(Wagner Il apud Brito, 2006: 36-37)

A Figura L.1 ilustra as redes de comunicacdo formais que podem existir numa

organizacao, segundo Wagner 11

e Y1

Radial EmY Encadeada Circular Conexao Total

Figura L.1: Redes de comunicagdo formais.
Fonte: Wagner Il apud Brito (2006: 36).

L.2 REDES DE COMUNICACAO INFORMAIS

e “No percurso linear, uma pessoa transfere a informagédo a outra pessoa, que por sua vez
procede do mesmo modo, e assim sucessivamente. Quanto mais numerosas séo as “mudas”
da mensagem, maiores sdo o0s riscos de distorcdo. O processo de transferéncia é
moderadamente lento.

e No trajecto ‘tagarelice”, o detentor da informagéo divulga-a a todas as pessoas com quem
contacta. A disseminagdo que se processa por via oral pode ser lenta. Todavia, o0 correio
electronico expandiu infinitamente a quantidade de destinatarios potenciais do ‘“tagarela”, pelo
gue a velocidade de circulagdo pode tornar-se quase instantanea.

e O trajecto probabilistico caracteriza-se pela aleatoriedade das transmutas: Antonio difunde a
informacao numa base aleatdria (por exemplo a Rui), Rui procede do mesmo modo, e assim
sucessivamente. A disseminagdo € mais veloz do que no padréo linear.

¢ No trajecto denominado aglomerado (porventura o mais comum), o primeiro elemento da
cadeia difunde a mensagem junto de pessoas especificas — e ndo a todas aquelas que
contacta. Ha por conseguinte, um factor actuante de selectividade ...”

(Cunha et al., 2006: 466)
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ANEXO L — REDES DE COMUNICAGAO FORMAIS E INFORMAIS

A Figura L.2 ilustra as redes de comunicacao informais, segundo Bilhim e Davis:
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Linear “Tagarelice” Probabilistico

Figura L.2: Redes de comunicac¢do informais.
Fonte: Adaptado de Bilhim (2004: 368) e Davis apud Cunha et al. (2006

: 467).
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ANEXO M — PRINCIPIOS DA COMUNICACAO INTERNA

1. “Lucidez: Traduz-se na pré-identificagdo pessoal e consiste na necessidade de adaptacéo a
um publico especifico e aos valores da cultura. Assim, a empresa tem de se conhecer antes de
se dar a conhecer e definir os seus fins. «[...] a comunicagéo licida apoia-se na cultura dos
empregados, por isso compreendé-los, é essencial a uma boa comunicagao».

2. Vontade: Traduz-se em estabelecer um servico de comunicagdo e o respectivo orcamento. A
aplicacado deste principio atribui & comunica¢éo um papel importante na gestao e na condugéo
do negdcio.

3. Transparéncia: Este principio opde-se ao habito do secretismo para as informag8es em geral,
excepto no caso de informagdes que podem ser usadas pela concorréncia. Para comunicar
com transparéncia, € preciso racionalizar em termos de andlise de objectivos e resultados
organizacionais - a informacdo que pode prejudicar a empresa deve ser imediatamente
divulgada para que os rumores alarmistas ndo surjam - é mais facil a organizacdo poér um
problema que escondé-lo.

4. Simplicidade: A comunicagdo deve permitir que todos os empregados compreendam as
mensagens de forma clara. As mensagens devem ser simples e acessiveis e 0s suportes
devem ser adequados a mensagem para que cada um se reveja nela.

5. Rapidez: A rapidez de difusdo da informacdo garante o interesse do destinatario, evita a
formacgé&o de rumores de forma descontrolada e evita que os empregados sejam informados em
primeiro lugar, pelos meios exteriores a organiza¢éo, em vez de serem informados por ela.

6. Duracdo: A duragdo da comunicacdo numa organizacdo deve apresentar uma certa
permanéncia independentemente dos resultados momentédneos. A comunicagdo com o0s
empregados baseia-se num processo evolutivo e irreversivel em que a organizacdo e 0s seus
membros se envolvem. Segundo este principio, os suportes de Cl devem evoluir para que o0s
seus destinatérios ndo se aborrecam deles.

7. Tenacidade: Este principio pressupde que uma mensagem, para ser compreendida, deve ser
veiculada em todos os instrumentos de comunicacao, o que deve implicar uma certa repeticdo
da comunicagéo.

8. Realismo: Segundo este principio, a comunicacao permite compreender melhor a organizacao,
faz evoluir lentamente as atitudes, cabendo aos empregados mudar o seu modo de
relacionamento. O desenvolvimento da comunicacdo €, portanto, um investimento cuja
rentabilidade s6 é visivel a longo prazo.

9. Adaptacgdao: Este principio tem por base a cultura da empresa. Assim, as publicacdes devem
ser adaptadas as necessidades dos trabalhadores, tendo por base a cultura existente e ndo as
estruturas estabelecidas. Evita-se, portanto, uma diversificacdo exagerada dos instrumentos de
comunicacao em funcéo dos publicos visados e uma perda de informacéao.

10. Envolvimento: O envolvimento ndo é objectivo, porque a empresa tem sempre em vista um
proveito. Baseia-se na escuta e na troca de impressdes com os empregados, na afirmacao de
uma transparéncia real, sem manipulacdes, traduzindo-se ndo sé pela presenca do discurso da
direccdo em todos os suportes de comunicacdo mas, também, pela transmissdo do discurso
dos trabalhadores nos suportes de comunicagdo ascendente.

11. Seducéo: A Cl deve seduzir para poder chamar a atencéo e despertar o interesse e sobretudo
persuadir. A empresa deve aplicar este principio na comunicagdo com os seus colaboradores,
como aplica com os seus clientes na venda dos seus produtos ou servigcos, porque eles
conhecem a comunicacdo que a organizacdo estabelece com o grande publico, da qual sdo
também destinatarios.

12. Antecipacéo: Segundo este principio a organiza¢do tem de estar preparada em termos de
comunicacdo, para poder responder aos possiveis acontecimentos, as reac¢des dos
empregados e as mudancas que decorrem normalmente na organizacéo.”

(Adaptado de Dupuy apud Quelhas, 2006: 52-53)
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ANEXO N — GESTAO DO BOATO

“O maior inimigo de um sistema de comunicacéo é, sem duvida, o boato. S&o varias as razdes da
sua perigosidade. Em primeiro lugar porque (...) traduzem receios sentidos por um grupo, grupo
esse que esta perfeitamente disponivel para tudo o que lhe possam contar. Em segundo lugar,
porque a sua velocidade de circulagéo € infinitamente mais rapida que qualquer outro instrumento
de comunicacdo que se possa imaginar, mesmo acreditando nas novas tecnologias. Finalmente,
porque € muito dificil desmentir em especial numa situacéo de crise, em que (...) o sistema de
pertinéncia se desregulou.

Mucchielli (...) apresentou-nos um conjunto de conselhos para combater o boato, alertando ao

mesmo tempo para alguns perigos que o combate pode despoletar:

1. REPETIR INCANSAVELMENTE OS DESMENTIDOS, a repeticdo do desmentido pode fazer com que o
boato se torne conhecido. Os desmentidos tém um efeito «boomerang» consideréavel.

2. NAO PORMENORIZAR O BOATO NO DESMENTIDO, ouU seja o desmentido deve prevalecer sobre o
préprio boato. Muitas vezes comete-se o erro de explicar pormenorizadamente o boato,
esquecendo-se ou minimizando o desmentido.

3. MOSTRAR PROVAS POSITIVAS dizer que isto € assim «porque eu sou chefe o que eu digo é
verdade!», ndo serve.

4. ORGANIZAR UMA VERDADEIRA CAMPANHA DE DESMENTIDOS COM BASE EM CONTRA-BOATOS, 0 mesmo é
dizer, apanhar um ponto negativo no boato, de tal modo que falar dele passe a ser uma
vergonha para quem o facga.

5. DAR SEGURANGA EXPLICANDO E ANALISANDO O PROCESSO DO BOATO: (...) trata-se no fundo de tomar
uma atitude pedagdgica sobre o boato.

6. ESCOLHER O MOMENTO PRECISO PARA A CAMPANHA DE DESMENTIDO, talvez um dos mais dificeis
aspectos a controlar, porque se demasiado cedo, arriscamo-nos a acentua-lo, se demasiado
tarde o desmentido é ineficaz.

Todos estes cuidados servem para reforcar a ideia que consideramos determinante: a criacdo de
um canal credivel. Este é um objectivo dificil de conseguir e, muito especialmente, dificil de
conservar, j4 que este canal tem de dizer sempre a verdade, de modo a habituar as pessoas a
esperar que, sobre 0 assunto A ou B, ele se pronuncie. E aqui reside a dificuldade: porque se se
tem de dizer sempre a verdade (no dia em que néo fizer deixa de existir, como canal credivel), esta
necessidade passa por vezes pela quase impossibilidade de a dizer em tempo (Util, isto é, o seu
tempo de esclarecimento nunca é muito longo. Isto é dificil de conseguir mas tem resultados muito
eficazes.

E aqui que entra o gestor da organizacdo. O canal credivel que ha pouco referimos, deve,
preferencialmente, ser assumido pelo gestor maximo da organizagéo. (...) «Comunicar, para o
gestor, ndo é cumprir uma moda. E fornecer referentes de sentido a todos os actores sociais da
empresa e, desse modo, fomentar a motivacdo dos trabalhadores, participando na coeréncia
cultural necesséria a coeséo da acgao colectiva» (0 mesmo é dizer a eficicia da organizacéo) ...”

(Mendes e Pereira, 2006: 177-178).
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ANEXO O — ARTICULACAO ENTRE POLITICA,
ESTRATEGIA E PLANO DE ClI

O Quadro 0.1 ilustra um exemplo de como podem ser articulados os principios da

politica, os objectivos da estratégia e os suportes de ClI:

Quadro O.1: Articulagao entre Politica, Estratégia e Plano de Cl.

POLITICA ESTRATEGIA

PLANO

Obj. geral:
e Combater tempos perdidos

Obj. especificos:

Gestao do e Identificar fontes multiplas de informagé&o
tempo e Verificar se existem estudos abandonados ou
em atraso

e Combate as reunides inuteis

e Verificar a pertinéncia dos documentos
escritos (exige classificacdo; transporte;
leitura, arquivo, destrui¢do)

Usar o Flash de Informacéo
Utilizar o correio electrénico

Efectuar somente as reunides
necessarias

Obj. geral:
e Melhorar a imagem de um departamento
Imagem Obj. especificos:

e Apresentar as suas actividades
¢ Divulgar o sucesso

Fomentar visitas ao departamento
Utilizar o placard informativo

Divulgar seminarios a realizar

Obj. geral:
e Aumentar a motivacdo dos Patrulheiros
Motivacao Obj. especificos:
o Estabelecer objectivos estimulantes
e Reconhecer resultados

Afixar Patrulheiro do més nos
placares dos Destacamentos
Territoriais

Afixar resultados dos Postos
Territoriais contiguos no placar dos
Postos Territoriais

Fonte: Adaptado de Almeida (2003: 61).
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ANEXO P — DESCRICAO DETALHADA DOS SUPORTES DE
COMUNICACAO INTERNA

P.1 COMUNICACAO ORAL

Quadro P.1: Suportes de comunicacdo oral.

Informacgao de Contacto ou Conversa Informal

Descrigdo: Presenca consciente e organizada do responsavel entre os seus colaboradores. Conversas entre 0s
elementos da organizacéo sem o rigor formal inerente as dependéncias hierarquicas/funcionais.
Ocasides/UtilizacBes: Gabinete; visitas aos servi¢os; acontecimentos.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo.

Vantagens: Simplificacdo das relagBes; informac@o ascendente e descendente; comunica¢do directa e
espontanea.

Entrevista individual/colectiva ou Conversa Formal

Descrigdo: Conversa formal entre responséavel e colaboradores (um ou grupo em ndmero restrito).
Ocasides/Utilizag8es: Acolhimento; mudanca de fungdes/posto; promocgao; avaliagdo; saida da organizagao.
Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo.

Vantagens: Comunicac¢do directa; provocar feedback.

Conferéncia

Descri¢céo: Exposi¢do de assuntos.

Ocasides/UtilizacBes: Necessidade de apresentar assuntos gerais ou particulares relacionados com a vida
organizacional e profissional.

Publico: Todo o pessoal ou grupos especificos relacionados com o assunto em causa.

Custo: Tempo.

Vantagens: Complemento de formagao profissional.

Visita a organizacao

Descrigdo: Visita guiada.

Ocasides/UtilizagBes: Conhecer melhor os servigos.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo.

Vantagens: Reforco e coeséo dos servi¢os; valorizagdo e conhecimento do trabalho de cada colaborador.

Grupos de expressao

Descri¢cdo: Reunido de alguns elementos para abordar um determinado problema.

Ocasides/Utilizag8es: Procura de solug@es; existéncia limitada.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo.

Vantagens: Responsabilidade; criatividade; participacdo nos problemas concretos e desenvolvimento da
comunicacdo lateral.

Reunides

Tipo Direccao Finalidade

Transmitir uma ou mais mensagens (novos acontecimentos; compreenséo de

Informagéo Unidireccional determinados objectivos).

Troca de informacgdes (recolha de informagdes acerca de um assunto, com a

Expressao Multidireccional participacdo dos colaboradores).

Trabalho Multidireccional | Encontrar a solucdo para um problema; tomar decisfes apdés reflexdo comum.

A mesma que a de trabalho, mas com o objectivo de produzir um namero
méximo de ideias num tempo minimo.

Brainstorming | Multidireccional

Fonte: Adaptado de Almeida (2003: 89-91).
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ANEXO P — DESCRICAO DETALHADA DOS SUPORTES DE COMUNICAGAO INTERNA

P.2 COMUNICACAO ESCRITA

Quadro P.2: Suportes de comunicagéo escrita.

Relatério de actividade/reunido

Descrigdo: D& conta dos assuntos de uma actividade/reunides de informacéo ou de trabalho.
Ocasides/Utiliza¢Bes: Faz o ponto de situagdo sobre um assunto; difunde elementos de informacéo.

Publico: Quem esteve na reunido ou, ainda, restante pessoal.

Custo: Tempo (reduzido).

Vantagens: Documento de referéncia caracterizado pela precisdo; meio de informacgdo lateral, ascendente e
descendente.

Nota de servico

Descrigdo: Através da hierarquia fornecer directivas ou explicagdes.

Ocasides/UtilizagBes: Permite as chefias difundir informag6es pontuais.

Publico: Todos ou unicamente a quem se dirige a informac&o (servicos, sectores, categorias profissionais).
Custo: Redaccéo e producéo.

Vantagens: Informacédo precisa e adaptada ao destinatario; rapidez e simultaneidade; elemento de referéncia.

Flash de informacé&o

Descricdo: Nota curta de redaccéo simples destinada a informar muito rapidamente.
Ocasides/UtilizagcBes: Anuncio de um resultado ou de uma pequena mudanca estrutural.
Publico: Todo o pessoal ou categoria hierarquica.

Custo: Reproducgao.

Vantagens: Rapidez; informa todos acerca da vida da organizacéo.

Placar

Descrigdo: Documento redutor que serve informacdes pontuais.

Ocasides/Utilizag8es: Informacdes sobre saude, seguranca, direitos e deveres, tempos livres e desporto.
Publico: Todo o pessoal.

Custo: Variavel (depende da sofisticacdo, recurso a designers gréaficos, placares luminosos).

Vantagens: F4cil de gerir; moldavel a todo o tipo de mensagens simples.

Panfleto/Desdobravel

Descrigdo: Documento simples.

Ocasides/UtilizagBes: Fazer conhecer rapidamente pontos de vista da direccdo ao conjunto do pessoal
(campanhas tematicas; seguranca; qualidade).

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Reproducéo.

Vantagens: Informacéo instantanea,; distribui¢do simples.

Ficha sinalética

Descricdo: Documento de consulta disponivel a qualquer momento, apresentado sob a forma de folheto ou
desdobravel.

Ocasides/UtilizagBes: Apresentar a empresa: ldentidade — data de criagdo, fundador, organograma, tamanho;
Actividade — lista de produtos, gamas e servicos; Resultados — quotas de mercado, volume de negdcios,
resultados financeiros; Enquadramento Social — sede, filiais, evolugdo do emprego, estrutura demografica dos
colaboradores.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Reduzido (por exemplo, revisdo anual ou anuario).

Vantagens: Grande acessibilidade.

Folheto de acolhimento

Descri¢cdo: Documento simples que apresenta, sucintamente, a organizagao.
Ocasides/UtilizagBes: Acolhimento dos novos colaboradores.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Reduzido.

Vantagens: Fonte de conhecimento e integragéo.

Carta ao pessoal

Descri¢cdo: Documento assinado pelo Presidente ou Director e enviado a todos, regular ou ocasionalmente,
focando acontecimentos importantes na vida da organizagéo.

Ocasides/UtilizagcBes: Explicacdo de situagbes e intengles; divulgacdo de projectos importantes para a
organizacdo, anuncio de uma operacéo particular.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Redaccéo e distribuicéo.

Vantagens: Poder de impacto para anular rumores se for objectiva e precisa; personaliza¢cdo da mensagem.
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ANEXO P — DESCRICAO DETALHADA DOS SUPORTES DE COMUNICAGAO INTERNA

Inquérito de Opinido

Descri¢do: Procura sistematica das aspiracdes do pessoal, realizada em extens&o ou por amostra.
Ocasides/UtilizagBes: Diagnostico do clima da organizacdo (satisfacdo e grau de adesdo aos objectivos);
andlise de um problema especifico (condi¢des de trabalho, imagem da organizacao, necessidades de formacéao).
Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo na realizagao, resposta e analise do inquérito.

Vantagens: Criacdo de um clima de comunicacdo. Possibilidade do pessoal se exprimir, comunicagdo
ascendente.

Questdes a direccdo

Descrigdo: Possibilidade dada a todos os colaboradores, de apresentar as questdes por si seleccionadas a
Direccéo. As respostas podem ser dadas directamente, por carta ou através do jornal/revista da organizacao.
Ocasides/UtilizagBes: Meio de dar aos colaboradores informagdes acerca de assuntos que lhes interessam.
Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo e suportes utilizados para resposta.

Vantagens: Informacdes descendentes dadas directamente as pessoas interessadas e acerca dos assuntos
propostos; conhecimento efectivo das preocupactes dos colaboradores.

Caixa de sugestdes

Descrigdo: Possibilidade dada aos colaboradores de poderem, de forma andénima ou identificada, colocar as
suas sugestdes acerca da vida da organizagéo.

Ocasides/UtilizagcBes: Todas as sugestdes podem melhorar o funcionamento da empresa: melhoria dos
métodos de trabalho, economia de energia, resolucado de disfuncdes, regularizagdo de horérios, aperfeicoamento
do sistema de higiene e seguranca.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Material.

Vantagens: Apelo a responsabilidade; insercdo no meio de trabalho; encorajar a iniciativa e desenvolvimento da
criatividade; informacado ascendente.

Jornal Interno/Revista da Organizag¢do

Descricéo: Boletim concebido pelos colaboradores, distribuido na organizacéo ou enviado para o domicilio.
Ocasides/UtilizagBes: Criar 0o sentimento de pertenca. Informa acerca das actividades, questdes técnicas,
econdémicas e sociais que interessam aos colaboradores.

Publico: Todo o pessoal.

Custo: Tempo (redaccéo, fabricacdo e distribui¢éo).

Vantagens: Suporte privilegiado de Cl, facilitando a comunica¢éo descendente, ascendente e lateral; suporte de
formacéo e valorizacdo dos colaboradores; difusdo ampla criando o sentimento de participacdo na vida da
organizacéao.

Fonte: Adaptado de Almeida (2003: 77-81).

P.3 COMUNICACAO AUDIOVISUAL

Quadro P.3: Suportes de comunicacdo audiovisual.

Teleconferéncia

Descricdo: Ligacdo a um circuito onde se transmite o som e imagem, possibilitando contacto a distancia.
Ocasides/UtilizagBes: Necessidade de tomar decisdes rapidas.

Publico: Restrito ou total, depende da finalidade.

Custo: Elevado em termos de equipamento (estidio, cAmaras de video, etc).

Vantagens: Permite acelerar decisfes ultrapassando o tempo gasto nas deslocag¢des das pessoas.

Filme de informacéo

Descrigdo: Curta-metragem onde se apresenta as actividades da organizagdo ou um problema especifico.
Ocasides/UtilizagBes: Fazer conhecer a empresa nos seus diferentes aspectos ou sensibilizar para um assunto.
Publico: Parte ou totalidade.

Custo: Variavel em material e pessoal especializado, dependendo do grau de exigéncia do filme.

Vantagens: Facilidade de difusdo; exposi¢do de um tema num tempo mais limitado.

Jornal televisionado

Descricao: Teledistribuicdo por cabo no interior da empresa, a partir da instalacao de receptores e emissores.
Ocasides/UtilizagGes: Comunicagéo da direc¢édo, emissdo de reportagens e entrevistas.

Publico: Parte ou totalidade.

Custo: Material e tempo.

Vantagens: Informacédo rapida. Apesar de assumir um caracter documental, assemelha-se a televiséo.

Fonte: Adaptado de Almeida (2003: 96-97).
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P.4 NOVAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E COMUNICACAO

Quadro P.4: Suportes de comunicacédo - Novas Tecnologias de Informacéo.

Correio Electrénico (E-Mail)

Descrigdo: Emissdo de mensagens por intermédio computadores a destinatarios seleccionados.
OcasiBes/UtilizagcBes: Notas de servigo, organizacéo de reunides, circulares, informacdes varias.

Publico: Todo o pessoal, desde que tenha acesso a computador.

Custo: Reduzido se ja existirem meios informaticos.

Vantagens: Multidifusdo, possibilitando deixar mensagens a pessoas mesmo que ndo estejam em simultdneo na
rede; Confidencialidade; Supresséao do papel; Diminuicdo das despesas telefénicas e administrativas.

Videoconferéncia

Descrigcdo: A mesma que a teleconferéncia, mas com recurso a meios informaticos.

Ocasides/UtilizagBes: Reunibes, apresentacdo de projectos, discusséo de trabalhos e comunica¢des em geral.
Publico: Grupo de pessoas implicadas.

Custo: Reduzido se ja existirem meios informaticos e o acesso a uma rede de dados.

Vantagens: Permite a utilizacéo de varios recursos, importacdo e partilha de dados, graficos, etc.

Internet

Descricéo: E uma rede de dados a escala mundial, que possibilita a transferéncia de uma grande quantidade de
informacdo num curto espaco de tempo e para qualquer parte do Mundo. Apesar de ser uma rede publica, pode
ser utilizada no ambito da CI, dando corpo a alguns dos seus suportes.

Ocasides/UtilizagBes: Troca de todo o tipo de informag¢@o em suporte digital, com recurso a meios informéticos.
Publico: Todo o pessoal, desde que tenha acesso a computador com ligacéo a rede.

Custo: Manutencéo e implementagéo.

Vantagens: Informacgdo disponivel de maneira simples e acessivel, Pode agregar correio electrénico (e-mail);
gestao de informacdo e conversa online (chat); O tempo e o espago sao vencidos. Em tempo real podem-se
reunir colaboradores, separados geograficamente (através de videoconferéncia, por exemplo); Fomenta e
viabiliza o espirito de trabalho em grupo; possibilita a circulagdo de impressos para requisi¢es, inquéritos de
opinido, boletins informativos e manuais técnicos; permite a publicacdo e acesso sites, blogs e féruns de
discussédo teméticos.

Intranet

Descricdo: Rede corporativa que utiliza a tecnologia e a infra-estrutura de transferéncia de dados da Internet na
Cl da prépria organizagdo. E de natureza privada, ao contrario da Internet, pois as informagdes confinadas a esta
rede estdo disponiveis apenas para a organizacdo a que dizem respeito. Possibilita uma interactividade total,
uma independéncia face ao local de trabalho e uma multiplicidade na difusdo da informacéo, ou seja, todos os
trabalhadores podem receber a mensagem.

Ocasides/UtilizagBes: Troca de informagado dentro da rede da organizagdo, com recurso a meios informaticos.
Publico: Todo o pessoal, desde que tenha acesso a computador ligado a rede corporativa.

Custo: Manutencéo e implementagéo.

Vantagens: As mesmas da Internet, mas limitando-se ao interior da organizacédo. Esta limitagdo constitui-se
como uma vantagem em termos de seguranca, na medida em que se trata de uma rede privada.

Telemovel

Descri¢cdo: Aparelho de comunicagdo de voz e dados, com recurso a servicos prestados por uma operadora
telefonica.

Ocasides/UtilizagBes: Contactos urgentes ou quando a localizagdo do emissor ndo permite o contacto com o0s
membros da organizacao através de outros suportes.

Publico: Membros cuja necessidade de se manterem contactaveis € permanente e/ou que trabalham fora das
instalagBes da organizacao.

Custo: Elevado.

Vantagens: Permite a comunicacao oral a distancia, envio de mensagens curtas de texto (SMS) e realizagédo de
videochamadas com recurso a um Unico aparelho e no exterior das instalacdes da organizacdo, desde que a
cobertura de rede o permita.

Fonte: Adaptado de Almeida (2003: 107-112), Mendes e Pereira (2006: 165) e Quelhas (2006: 64).
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ANEXO Q — EXTRACTO DA LEI ORGANICA DA GUARDA
NACIONAL REPUBLICANA

Lei n.° 63/2007
de 6 de Novembro
Aprova a organica da Guarda Nacional Republicana
A Assembleia da Republica decreta, nos termos da alinea
¢) do artigo 161.° da Constituigdo, o seguinte:

TITULO |
Disposicdes gerais
CAPITULO |
Natureza, atribuicdes e simbolos

Artigo 1.°

Definicao
1 - A Guarda Nacional Republicana, adiante designada
por Guarda, é uma forca de seguranga de natureza militar,
constituida por militares organizados num corpo especial
de tropas e dotada de autonomia administrativa.
2 - A Guarda tem por missédo, no ambito dos sistemas
nacionais de seguranga e protecgdo, assegurar a
legalidade democratica, garantir a seguranga interna e os
direitos dos cidad&os, bem como colaborar na execucéo
da politica de defesa nacional, nos termos da Constituigao
e dalei.

Artigo 2.°
Dependéncia

1 - A Guarda depende do membro do Governo
responsavel pela area da administragdo interna.

2 - As forgas da Guarda séo colocadas na dependéncia
operacional do Chefe do Estado-Maior-General das
Forcas Armadas, através do seu comandante-geral, nos
casos e termos previstos nas Leis de Defesa Nacional e
das Forgas Armadas e do regime do estado de sitio e do
estado de emergéncia, dependendo, nesta medida, do
membro do Governo responsavel pela area da defesa
nacional no que respeita & uniformizacdo, normalizacdo da
doutrina militar, do armamento e do equipamento.

(--)

Artigo 9.°
Datas comemorativas
1 - O Dia da Guarda é comemorado a 3 de Maio, em
evocacao da lei que criou a actual instituigdo nacional, em
1911.

()

TiTULO Il
Organizacgao geral
CAPITULO |
DisposigOes gerais
Artigo 19.°
Categorias profissionais e postos
1 - A Guarda estad organizada hierarquicamente e 0s
militares dos seus quadros permanentes estdo sujeitos a
condi¢do militar, nos termos da lei de bases gerais do
Estatuto da Condig&o Militar.
2 - Os militares da Guarda agrupam-se hierarquicamente
nas seguintes categorias profissionais, subcategorias e
postos:
a) Categoria profissional de oficiais:
i) Oficiais generais, que compreende 0s postos de
tenente-general e major-general;

i) Oficiais superiores, que compreende o0s postos de
coronel, tenente-coronel e major;

iii) Capitées, que compreende o posto de capitao;

iv) Oficiais subalternos, que compreende os postos de
tenente e alferes;

b) Categoria profissional de sargentos, que compreende
0s postos de sargento-mor, sargento-chefe, sargento-
ajudante, primeiro-sargento, segundo-sargento e furriel;

c) Categoria profissional de guardas, que compreende os
postos de cabo-mor, cabo-chefe, cabo, guarda principal e
guarda.

¢.)

Artigo 20.°
Estrutura geral
A Guarda compreende:
a) A estrutura de comando;
b) As unidades;
c¢) O estabelecimento de ensino.

Artigo 21.°

Estrutura de comando
1 - A estrutura de comando compreende:
a) O Comando da Guarda;
b) Os érgéos superiores de comando e direcgao.
2 - O Comando da Guarda compreende:
a) O comandante-geral;
b) O 2.° comandante-geral;
c) O 6rgéo de inspeccéo;
d) Os érgaos de conselho;
e) A Secretaria-Geral.
3 - S&o o6rgéos superiores de comando e direcgéo:
a) O Comando Operacional (CO);
b) O Comando da Administracdo dos Recursos Internos
(CARI);
¢) O Comando da Doutrina e Formagéo (CDF).

Artigo 22.°

Unidades e estabelecimento de ensino
1 - Na Guarda existem as seguintes unidades:
a) O Comando-Geral;
b) Territoriais, os comandos territoriais;
c) Especializadas, a Unidade de Controlo Costeiro (UCC),
a Unidade de Accao Fiscal
(UAF) e a Unidade Nacional de Transito (UNT);
d) De representacao, a Unidade de Seguranga e Honras
de Estado (USHE);
e) De intervengdo e reserva, a Unidade de Intervengdo
((SI)R
2 - Podem ser constituidas unidades para actuar fora do
territério nacional, nos termos da lei.
3 - O estabelecimento de ensino da Guarda é a Escola da
Guarda (EG).

CAPITULO Il
Estrutura de comando
SECCAO |
Comando da Guarda

(.)

] Artigo 26.°
Orgaos de inspecgdo, conselho e apoio geral
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1 - Na dependéncia directa do comandante-geral
funcionam os seguintes érgaos:

a) A Inspeccao da Guarda (IG), 6rgéo de inspec¢ao;

b) O Conselho Superior da Guarda (CSG), o Conselho de
Etica, Deontologia e

Disciplina (CEDD) e a Junta Superior de Saude (JSS),
orgéos de conselho;

c) A Secretaria-Geral da Guarda (SGG), servi¢co de apoio
geral.

2 - Funcionam, ainda, na dependéncia do comandante-
geral, servigos para as areas de estudos e planeamento,
consultadoria juridica e relagdes publicas.

(--)

SECGAO Il
Orgéos superiores de comando e direcgéo
Artigo 32.°
Comando Operacional

1 - O CO assegura o comando de toda a actividade
operacional da Guarda.
2 - O comandante do CO é um tenente-general, nomeado
pelo ministro da tutela, sob proposta do comandante-geral
da Guarda.
3 - O CO compreende as éareas de operagdes,
informag0es, investigacdo criminal, proteccdo da natureza
e do ambiente e missdes internacionais.
4 - O comandante do CO tem sob o seu comando directo,
para efeitos operacionais, as unidades territoriais,
especializadas, de representacdo e de intervengdo e
reserva.

()

SECCAO Il
Servicos da estrutura de comando

Artigo 35.°

Servigos
O numero, as competéncias, a estrutura interna e o posto
correspondente a chefia dos servigos directamente
dependentes do comandante-geral e dos servicos dos
6rgéos superiores de comando e direccdo sédo definidos
por decreto regulamentar.

CAPITULO 1l
Unidades
SECCAO |
Unidade do Comando da Guarda
Artigo 36.°
Comando-Geral

1 - O Comando-Geral tem sede em Lisboa e concentra
toda a estrutura de comando da Guarda.
2 - O Comando-Geral é comandado pelo chefe da SGG.

SECCAO Il
Unidades territoriais
Artigo 37.°

Comandos territoriais
1 - O comando territorial é responsavel pelo cumprimento
da missdo da Guarda na &rea de responsabilidade que Ihe
for atribuida, na dependéncia directa do comandante-
geral.
2 - Nas Regides Autonomas dos Acores e da Madeira, os
comandos territoriais tém sede em Ponta Delgada e no
Funchal e, sem prejuizo de outras missfes que Ihes sejam
especialmente cometidas, prosseguem, na respectiva area
de responsabilidade, as atribuigbes da Guarda no ambito
da vigilancia da costa e do mar territorial e da prevengéo e
investigacdo de infraccdes tributarias e aduaneiras,
dependendo funcionalmente da Unidade de Controlo
Costeiro e da Unidade de Accao
Fiscal, relativamente as respectivas areas de
competéncia.
3 - Os comandos territoriais sdo comandados por um
coronel ou tenente-coronel, coadjuvado por um 2.°
comandante.

4 - Compete, em especial, aos comandantes de comando
territorial nas regiées auténomas articular com o Governo
regional a actividade operacional nas matérias cuja tutela
compete a regido e cooperar com os 6rgdos da regido em
matérias do ambito das atribuicdes da Guarda.

Artigo 38.°

Organizagao
Os comandos territoriais articulam-se em comando,
servicos e subunidades operacionais.

Artigo 39.°

Subunidades
1 - As subunidades operacionais dos comandos territoriais
sé@o os destacamentos, que se articulam localmente em
subdestacamentos ou postos.
2 - O comando dos destacamentos e das suas
subunidades é exercido por um comandante, coadjuvado
por um adjunto.
3 - O destacamento é comandado por major ou capitédo, o
subdestacamento por oficial subalterno e o posto por
sargento.

.)

Disposi¢gdes complementares, transitorias e finais

¢.)

Artigo 53.°
Regulamentacéo

¢.)

5 - O nimero, as competéncias, a estrutura interna e o
posto correspondente a chefia dos servicos de apoio
directamente dependentes do comandante-geral e dos
servicos dos 6rgdos superiores de comando e direcgédo
séo definidos por decreto regulamentar.

6 - S&o determinados por portaria do ministro da tutela:

¢.)

e) A criacdo e extingdo de subunidades das unidades
territoriais, especializadas, de representagdo e de
intervencéo e reserva;

f) A criacdo e extingdo e o funcionamento dos servigos das
unidades territoriais, bem como do estabelecimento de
ensino;

¢.)

Artigo 54.°

Norma revogatéria
E revogado o Decreto-Lei n.° 231/93, de 26 de Junho, com
excepgao:
a) Dos artigos 29.° e 30.°, cuja revogacao produz efeitos
com a entrada em vigor de uma nova lei de seguranca
interna;
b) Dos artigos 33.°, 92.° e 94.°, cuja revogacao produz
efeitos com a entrada em vigor de um novo Estatuto dos
Militares da Guarda.

Artigo 55.°

Entrada em vigor
A presente lei entra em vigor no prazo de 30 dias, com
excepcdo do artigo 53.°, que entra em vigor no dia
seguinte ao da publicac&o.
Aprovada em 19 de Setembro de 2007.
O Presidente da Assembleia da Republica, Jaime Gama.
Promulgada em 19 de Outubro de 2007.
Publique-se.
O Presidente da Republica, Anibal Cavaco Silva.
Referendada em 25 de Outubro de 2007.
O Primeiro-Ministro, José Sdcrates Carvalho Pinto de

Sousa.
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ANEXO R — POSICIONAMENTO DA GNR NO SISTEMA DE
FORCAS NACIONAL

A Figura R.1 ilustra o posicionamento da GNR no Sistema de For¢cas Nacional:

MARINHA M FORCA AEREA EXERCITO

Militares

P

Militarizados

Posicionamento de “Charneira”/32 Forga

FORGA DE SEGURANGA CONSTITUIDA POR MILITARES

Figura R.1: Sistema de Forgas Nacional.
Fonte: Adaptado de Branco (2000: 164)
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ANEXO S — NOVA ORGANICA DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA

NOVA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA'GUAR!

COMANDO ORGAOS
o SUPSORES | ESCOLA DA GUARDA |
GUARDA DE COMANDO
E DIRECCAO

Figura S.1: Nova estrutura organizacional da Guarda.
Fonte: Adaptado de Guerreiro (2007).

ORGAOS
COMDQNDO SUPERIORES
DE COMANDO
GUARDA E DIRECCAO
Comandante-Geral
2° Comandante-Geral Comando Operacional Comando da Doutrina
(CO) e Formagao
Orgio de Inspecgdo (CDF)

Orgaos de Conselho — =
Comando da Administragao

dos Recursos Internos
(CARI)

Secretaria-Geral

Figura S.2: Estrutura de Comando da Guarda.
Fonte: Adaptado de Guerreiro (2007).
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e
e

1
1

Unidade Comandos Unidade Unidade Unidade de
de Territoriais de de Intervencao
Segurancga Controlo Accao (un
e Honras Costeiro Fiscal
de Estado (UCC) (UAF)
(USHE)

[ ]

Subdestacamentos

Figura S.3: Estrutura das unidades da Guarda.
Fonte: Adaptado de Guerreiro (2007).

INSPECAO DA GUARDA (IG SECRETARIA-GERAL DA GUARDA
| (SGG) I

- CONSELHO SUPERIOR DA GUARDA (CSG)

- CONSELHO DE ETICA, DEONTOLOGIA E DISCIPLINA (CEDD)

- JUNTA SUPERIOR DE SAUDE (JSS)

E AINDAAS SEGUINTES AREAS:

- Estudos e Planeamento
- Consultadoria Juridica

- Relagbes Publicas

Figura S.4: Orgéos na dependéncia directa do Comandante-Geral.
Fonte: Adaptado de Guerreiro (2007).
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ANEXO T -— PONTOS FORTES E FRACOS DA GNR EM
TERMOS COMUNICACIONAIS

O Quadro T.1 apresenta alguns pontos fortes e fracos da GNR em matéria de ClI,

segundo Pereira (2006):

Quadro T.1: Pontos Fortes e Fracos na organizacdo GNR respeitantes a Cl.

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS

e Fraca eficacia dos canais de comunicagédo
ascendente/descendente;

e Insatisfagdo com a clareza, objectividade,
precisdo e timing das informacdes;

e Procura de vias informais para colmatar

e Interesse dos militares em participar em projectos . . .
P P prol necessidades de informacdo para o trabalho

de comunicacéo interna que facilitem a fluidez de .
operacional;

informacgdo atempada e a proactividade das suas . . -
e Fraco conhecimento interno das actividades

funcgbes; L .
promocionais e acontecimentos relevantes sobre

e Espirito de coesdo, camaradagem e cooperagéo a GNR:

ao nivel horizontal; . .
e  Subaproveitamento das capacidades e

e Boa comunicacao ao nivel horizontal; . .
conhecimento dos militares;

e Redes informais coesas e potenciais fontes de . -
e Falta de meios materiais, nomeadamente (...)

informagao privilegiada. telefones méveis (...) e computadores; Atraso na
implementacao de um sistema informatico;

e Excessiva burocracia interna e externa;

e Pouco reconhecimento, por parte da hierarquia,

do trabalho desenvolvido.

Fonte: Adaptado de Pereira (2006: 152-154).
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ANEXO U — TABELA PARA DETERMINACAO DA
DIMENSAO DA AMOSTRA - POPULACAO FINITA

A Figura U.1 ilustra a tabela de determinacdo da dimensdo de uma amostra extraida

de uma populacao finita, para um coeficiente de confianca de 95,5%:

Amplitude da Amplitude da amostra comasmargens de erro de
Populacéo (universo) 1%, 2%, 3%, 4%, 5 % e 10 % na hipétese de p=50 %.
= 1% + 2% + 3% + 4% + 5% + 10%

— _ _ _ _ 222 23
o0 | — s 385 286 91
1500 _ _ 638 441 316 94
w00 | . 714 476 333 95
2500 _ 1250 769 500 345 96
3000 _ 1364 811 517 353 97
3500 _ 1458 843 530 359 o7
4000 - 1538 870 541 364 08
4500 =) 1607 891 549 367 98
5000 _ 1667 909 556 370 98
6000 _ 1765 938 566 375 o8
7000 _ 1842 949 574 378 99
8000 _ 1905 976 580 381 99
9000 _ 1957 989 584 383 99
10000 5000 2000 1000 588 383 99
15000 6000 2143 1034 600 390 99
20000 6667 2222 1033 606 392 100
25000 7143 2273 1064 610 394 100
50000 8333 2381 1087 617 397 100
100000 9091 2439 1099 621 398 100

Figura U.1: Tabela para determinar dimensdo de amostra extraida de populacgéo finita.
Fonte: Adaptado de Arkin e Colton apud Brandalise (2006).
Coeficiente de confianga: 95,5%

p = proporgcdo (em %) dos elementos portadores das caracteristicas consideradas. Se p € <50%, a amostra
pedida é menor.
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