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RESUMO

O desenvolvimento de Programas Estratégicos no Exército Brasileiro marca
uma importante etapa do amadurecimento da Forca na gestdo de suas acbes. O
Portfélio Estratégico do Exército reline os programas estratégicos que, por sua vez,
congregam 0s subprogramas e projetos desenvolvidos em prol da evolucdo e
inovacdo para o combate terrestre. Tal estrutura agrega tecnologias procedimentais
de mais alto nivel, desenvolvidas por organizacées em todo o mundo. A inovacao é
um pressuposto para tais agdes, uma vez que permite o alcance dos objetivos
estratégicos organizacionais de modo disruptivo, economicamente efetivo e célere.
Tais premissas sdo um desafio para uma organizacdo militar, como o EXxército
Brasileiro, uma vez que se funda em principios lineares e conservadores, como a
hierarquia e a disciplina, que se distanciam da flexibilidade, da matricialidade e da
inovacdo. Tal paradoxo exige a busca de formas para tornar a estrutura
organizacional, que desenvolve os programas estratégicos do EB, uma estrutura apta
a inovar e a atingir, com efetividade, os objetivos estratégicos propostos. Desse modo,
o presente trabalho buscard apresentar modelos organizacionais inovadores
aplicaveis ao contexto da problematica apresentada.

Palavras-chave: Programas Estratégicos do Exército; Estrutura Organizacional;
Exército Brasileiro.



RESUMEN

El desarrollo de Programas Estratégicos en el Ejército Brasilefio marca una
importante etapa en la maduracion de la Fuerza en el manejo de sus acciones. El
Portafolio Estratégico del Ejército relane programas estratégicos que, a su vez,
aglutinan los subprogramas y proyectos desarrollados a favor de la evolucién y la
innovacion para el combate terrestre. Tal estructura agrega tecnologias
procedimentales del mas alto nivel, desarrolladas por organizaciones de todo el
mundo. La innovacién es un prerrequisito para tales acciones, ya que permite la
consecuciéon de los objetivos estratégicos organizacionales de una manera
econdmicamente efectiva y rapida. Tales premisas son un desafio bajo una
organizacion militar, como el Ejército Brasilefio, una vez que se basa en principios
lineales y conservadores, como la jerarquia y la disciplina, que se alejan de la
flexibilidad, la matricialidad y la innovacion. Tal paradoja requiere la busqueda de
formas de hacer de la estructura organizacional que desarrolla los programas
estratégicos de EB, una estructura capaz de innovar y lograr, de manera efectiva, los
objetivos estratégicos propuestos. Asi, el presente trabajo buscara presentar modelos
organizativos innovadores aplicables al contexto del problema presentado.

Palabras claves: Programas Estratégicos; Estructura Organizativa; Ejército Brasilefio.
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1 INTRODUGAO

Desde o inicio do século XXI, O Exército Brasileiro vem buscando organizar o
atendimento de demandas institucionais de maneira mais estruturada e sistematica.
Para tal, passou a empregar, no ano de 2005, o trabalho guiado por projetos. A
organizagéao do trabalho organizacional inovador em projetos € uma tendéncia natural
que leva ao sistematico uso de modernas ferramentas de gestao.

Um conjunto de projetos que tenham afinidade e correlagdo podem ser
abarcados em um programa, a fim de organizar suas interagdes e contribuigbes
mutuas. Um conjunto de projetos e programas de uma organizagao forma um portfélio,
que abarca todos os programas empreendidos (BRASIL, 2013).

O Exército Brasileiro possui um Portfdlio constituido de trés subportfdlios:
Defesa da Sociedade, Geracdo de Forca e Dimensao Humana. Ao todo, estes sub
portfélios abarcam 16 projetos de interesse da Forga, que reunem as principais
iniciativas em inovagao, mudancas e transformac¢éo em vigor no EB (BRASIL, 2013).

A inovacédo obtida por meio de projetos € um dos principais resultados
buscados por organizagées que os empreendem. A inovagao, por conceito, € um
resultado, seja produto, servico ou mesmo um processo, que rompe com a
normalidade ou status quo da organizagao, obtendo algo inédito e que traz grandes
beneficios a instituicao (PMI, 2018).

A inovagao, na atualidade, é tratada como um ativo fundamental ao
desenvolvimento e a perpetuagdo das organizagdes. Ela pressupde adaptabilidade e
flexibilidade para lidar com um ambiente cada vez mais volatil e complexo. A Era da
Informagao e do Conhecimento trouxe maior possibilidade de inovar, por meio das
tecnologias. Assim, para as organizagoes, inovar deixou de ser uma opgao passando
a ser uma obrigagé&o para atingir os objetivos institucionais.

A obtencdo da inovagdo por meio de programas e projetos institucionais
depende de diversos fatores como as caracteristicas organizacionais, o orcamento, o
conhecimento detido, a sinergia de relagdes dos atores envolvidos nos processos,
dentre outros aspectos (MOREIRA E QUEIROZ, 2007).

As caracteristicas organizacionais, de modo destacado, exercem papel
preponderante na capacidade de inovar das organizagdes. Modelos organizacionais
hierarquicos, pouco flexiveis e de baixa interacdo de conhecimento tendem a ser

menos propensos a inovagdo. Por outro lado, modelos organizacionais adaptativos,
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de elevado compartilhamento de conhecimento e com abertura a participagcado de
todos os niveis podem ser mais propensos a inovar, aproximando-se do que podemos
chamar de modelos organizacionais inovadores (TOMEI, 2008).

Os modelos organizacionais inovadores sdo estudados desde a década de
1980, por tedricos em gestdo, sociologia, economia, dentre outras ciéncias, com o
objetivo de identificar organiza¢des e modelos tedricos que atingem destacados niveis
de inovagao em relagao as demais (MINTZBERG, 2008).

As recomendacdes trazidas por estes modelos, em linhas gerais, propdéem a
flexibilidade, a possibilidade de mobilidade e a interagdo organizacional como fatores
marcantes de modelos organizacionais inovadores. O Exército Brasileiro, por sua vez,
€ uma organizagao militar, publica e de grandes dimensdes caracterizada pela
hierarquia e pela disciplina (BRASIL, 2014). Naturalmente, por ser uma organizagao
com as mencionadas caracteristicas, tem forte tendéncia conservadora, sendo avessa
a incerteza. Tais bases institucionais sdo fundamentais a sua existéncia, perpetuacao
e funcionamento (BRASIL, 2014).

Essas caracteristicas, necessarias a existéncia de Forcas Armadas, podem,
em determinadas situagdes, se constituir em obstaculos a inovagdo com reflexos na
gestao de projetos e programas. Uma organizagao inovadora pressupde flexibilidade,
adaptabilidade e estreitos lagos de feedback (OCDE, 1997). Assim, mesmo as Forgas
Armadas devem possuir estruturas organizacionais capazes de se adaptar de modo
a fomentar a inovacao.

Neste contexto, este trabalho rumara no sentido de identificar os modelos
organizacionais inovadores propostos na literatura sobre o tema e, também, como o
Escritorio de Projetos do Exército tem feito uso destes modelos. Por fim, buscar-se-a
identificar oportunidades de melhoria nos modelos organizacionais atuais, por meio

de propostas e recomendacgdes, se cabiveis.

1.1 O PROBLEMA

O fomento da inovagdo nos projetos e programas do EB depende da
existéncia de modelos organizacionais adequados e aptos a gerar inovagao. O EB,
por sua natureza, € uma organizagao fortemente firmada na hierarquia e disciplina,

sendo aversa a incerteza, caracteristicas de modelos organizacionais n&o inovadores.
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Assim, a principio, é desejavel que a gestdo de projetos e programas no EB conte
com configuragdes organizacionais especiais e diferenciadas, adequadas ao fomento
a inovacao. Desse modo, apresenta-se o problema deste trabalho:

De que forma modelos organizacionais inovadores podem colaborar na

Gestao dos Programas Estratégicos do Exército (Prg EE)?

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral
- Estudar a contribuicdo de modelos organizacionais inovadores para a gestao
dos Prg EE.

1.2.2 Objetivos Especificos
a) Apresentar modelos organizacionais inovadores.
b) Identificar o modelo organizacional vigente na gestao de Prg EE.

c) ldentificar modelos organizacionais inovadores para a gestdo de Prg EE.

1.3 DELIMITACAO DO ESTUDO

Este trabalho estudard o modelo organizacional adotado pelo EPEx e os
possiveis modelos organizacionais que possam fomentar a inovagdo e a melhor
gestao de programas no dmbito do EB. Serdo buscadas literaturas que versam sobre
modelos organizacionais voltados a inovagcdo, no sentido de verificar sua
aplicabilidade ao EPEx e ao EB.

Outros ambientes de inovacdo do EB, como o Departamento de Ciéncia e
Tecnologia, ndo serdo estudados neste trabalho. Poder&do, contudo, ser tomados
como exemplo com a simples finalidade de enriquecer a argumentacgao.

Os assuntos cultura organizacional e cultura de inovagao nao serao objeto do
trabalho de modo direto, mas servirdo de instrumento para compreender melhor as

interagdes das estruturas organizacionais do EB.
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Sera concedido maior enfoque aos arranjos organizacionais internos do EB
(modelo fechado de inovagao). As interacbes externas s6 serdo mencionadas ou
estudadas quando influenciarem decisivamente as interacdes internas.

O termo “modelos organizacionais inovadores” se refere a modelos
organizacionais que promovem a inovagéo. Nao se trata apenas de “novos modelos
organizacionais”, ou “modelos organizacionais inéditos”, mas sim modelos que, por
sua estrutura, concepcéo e forma de arranjo permitem as organizagdes inovar em

maior quantidade e qualidade.

1.4 RELEVANCIA DO ESTUDO

O Portfélio Estratégico do Exército (Prt EE) e os Prg EE estdo diretamente
ligados aos objetivos mais elevados da instituicdo: os Objetivos Estratégicos do
Exército (OEE). Tais objetivos levam consigo os rumos da Forca e os investimentos
que serao empreendidos nos proximos anos.

Neste escopo, a inovacdo permeia todos os OEE como a possibilidade de
atender as demandas institucionais de modo adaptavel, criativo e econémico. A
economicidade, alias, € um dos principais fatores recomendados do Plano Estratégico
do Exército 2020-2023 (PEEx) (BRASIL, 2019a) dada a restricdo orgamentaria.

A inovagao, portanto, surge como uma das solugdes para alcangar os OEE,
provendo o atendimento de demandas de modo transformador e superando baixos
orcamentos. Neste contexto, investir em inovagado, surge como uma das solugdes
mais vantajosas e desejaveis ao EB para fazer frente aos obices orgamentarios.

Particularmente, o OEE 9: “aperfeigoar o sistema de ciéncia, tecnologia e
inovacao”, possui onze agdes estratégicas voltadas para o fomento a inovagéo, tanto
tecnoldgica, quanto ndo tecnoldgica. Portanto, verifica-se que o PEEx e os OEE
demandam inovagdes e apresentam uma elevada necessidade de economicidade
que pode ser provida pela inovagao.

A Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao (BRASIL, 2017a),
também destaca o papel do Ministério da Defesa como vetor de inovagao brasileiro a
fim de atender a demanda publica por inovagdes no setor. Destaca ainda a
importancia das Forgas Armadas como agentes de inovagao “para assegurar a
soberania nacional e uma equilibrada correlacédo de forgas internacionais”.

Destarte, € nitida a tendéncia do EB a aperfeigoar sua capacidade de inovar,
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atendendo ao seu Plano Estratégico e outras estratégias nacionais setoriais que
recomendam a importancia de ser uma organizag&o inovadora. Assim, o estudo de
modelos organizacionais inovadores, adequados a enfrentar tais desafios, se faz
necessario. Tais modelos podem ter a capacidade de vencer a inércia conservadorista
natural de um modelo organizacional mecanicista, ao propor tendéncias flexiveis de
organizagdo a serem implementadas de modo pontual em determinados grupos

especializados da Forca Terrestre.
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2 METODOLOGIA

Para responder a pergunta dessa pesquisa, propde-se a utilizacdo da
abordagem qualitativa descritiva, a fim de aprofundar a compreensao dos fendmenos
organizacionais sem se afastar da realidade fiel dos fatos (GIL, 2010). Uma vez que
o objetivo da pesquisa € identificar modelos organizacionais que fomentem a inovagéo
no ambito da Gestdo de Prg EE, é relevante preocupar-se com a compreensao e

explicacado da dindmica das relagdes sociais.

2.1 TIPO DE PESQUISA

A presente pesquisa tera uma abordagem qualitativa, uma vez que contempla
a subjetividade. Nesse viés, serdo adotadas as revisdes de legislacéo e bibliografica

como técnicas de pesquisa, com o intuito de responder aos objetivos propostos.

2.2 COLETA DE DADOS

De modo geral, a pesquisa bibliografica € um conjunto dos principais trabalhos
cientificos ja realizados sobre o tema. Ela abrange: publicagbes avulsas, livros,
jornais, revistas, videos, internet (GIL, 2010). O inicio da pesquisa contemplara a
analise do referencial tedrico sobre inovacédo, gestdo da inovagdo e modelos
organizacionais, a fim de conceder o conhecimento necessario para compreender o
modo de funcionamento das organizag¢des inovadoras propostos em teorias, estudos

e demais fontes de referéncia.

Em seguida, serdo analisadas as legislagdes e regulamentagbes sobre a

gestado de Prg EE, buscando identificar os modelos organizacionais empregados.

Na ultima fase da coleta de dados para pesquisa, se for o caso, poderao ser
realizadas entrevistas, a fim de levantar os dados que n&o foram levantados com as

demais ferramentas e ratificar informacdes ja obtidas.
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2.3 TRATAMENTO DOS DADOS

Os dados obtidos serdao submetidos a analise de conteudo, com o intuito de
compreender as interagdes organizacionais sob o enfoque da inovacéo, buscando
encontrar correlagbes que indiqguem modelos organizacionais inovadores aplicaveis

ao EB e ao aperfeicoamento da efetividade no atendimento das demandas da Forga.
2.4 LIMITACOES DO METODO
Destaca-se como limitagdo do método a pesquisa bibliografica e de

legislagdo, estando ausente qualquer comprovagao pratica, tratando-se de estudo

eminentemente tedrico sobre o tema.
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3 MODELOS ORGANIZACIONAIS NA GESTAO DE PROGRAMAS DO EXERCITO

3.1 PORTFOLIOS, PROGRAMAS E PROJETOS NO EXERCITO BRASILEIRO

Segundo as Normas para elaboragao, gerenciamento e acompanhamento de
portfélios e programas estratégicos do Exército Brasileiro (NEGAPORT), “portfolio é
um conjunto de sub portfélios, programas e projetos desenvolvidos para permitir a
implementagdo da estratégia da organizagdo.” (BRASIL, 2017b). Umas das
caracteristicas dos portfolios é que eles ndo s&o temporarios como projetos e
programas, permanecendo de modo perene na organizagao.

Programa € um grupo de subprogramas, projetos e agdes relacionadas, que
sdo gerenciados para a obtengao de beneficios e manutengao de controles que nao
seriam possiveis se seus componentes fossem gerenciados individualmente
(BRASIL, 2017b).

Projeto, segundo o Project Management Body Of Knowledge (PMI, 2018), é
um esforco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
exclusivo. Pressupbe, desse modo, desde a sua concepg¢do, a inovagado como
resultado possivel e desejavel.

3.1.1 O Portfélio Estratégico do Exército Brasileiro

O Portfolio Estratégico do Exército Brasileiro (Ptf EE) é consituido de 03
subportfélios, constituidos de modo a organizar os Programas Estratégicos do
Exército (Prg EE) conforme as afinidades gerenciais de execugao ou finalisticas. Um
subportfélio podera conter projetos e programas estratégicos do Exército (BRASIL,
2017b).

O Subportfélio de Defesa da Sociedade abarca os seguintes Programas:
Astros 2020, Aviagao, Defesa Antiaérea, Cibernética, Guarani, OCOP, Proteger e
SISFRON.

No Subportifolio Geragdo de Forga encontramos os Programas: Amazénia
Protegida, Gestdo de Tl e Comunicagdes, Logistica Militar, Sentinela da Patria,

Sistema de Engenharia e Sistema Operacional Militar.
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Ja no subportfolio Dimens&do Humana temos os Programas: Forca da Nossa
Forca e Sistema de Educacéo e Cultura (BRASIL, 2019b).
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Figura 1: Portfélio Estratégico do Exército Brasileiro. (BRASIL, 2019c)

3.1.2 Os Programas Estratégicos do Exército Brasileiro

“‘Programa € um grupo de subprogramas, projetos e agcbes complementares

relacionados, que sédo gerenciados de modo coordenado” (BRASIL, 2017b).

Segundo a NEGAPORT (BRASIL, 2017b) os Prg EE tém as seguintes

defini¢gdes e caracteristicas principais:

Art. 21. Programa Estratégico do Exército € um empreendimento
cujos beneficios resultantes, gerados por subprogramas/projetos integrados
e, se for o caso, com o apoio de agao(des) complementar(es), contribuem
diretamente para o atingimento de, no minimo, um dos objetivos estratégicos
da Forcga, definidos no PEEx e constantes do Mapa Estratégico, e que, por
essa razao, deve fazer parte do Portfélio Estratégico do Exército.

§ 1° Um Programa Estratégico do Exército é integrado por seus
subprogramas, projetos integrantes e agées complementares, que entregam
produtos ou servigos. O conjunto das entregas dos projetos integrantes
devera gerar ou incrementar uma ou mais capacidades para a Forga, que, ao
serem operacionalizadas, utilizadas e mantidas, gerardo um ou mais
beneficios adicionais para a Instituicdo ou até mesmo para a Nagao. (p.6)
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Um Programa busca gerar beneficios e capacidades novas a Forga. “Entende-
se como Capacidade a aptidao requerida a uma forgca ou OM, para que possa cumprir
determinada missao ou tarefa”. A capacidade é obtida “a partir de um conjunto de sete
fatores determinantes, inter-relacionados e indissociaveis”. Estes fatores s&o:
Doutrina, Organizagdo (e/ou processos), Adestramento, Material, Pessoal e
Infraestrutura, que formam o acrénimo DOAMEPI.

Cabe ressaltar que ha diferenga entre gerenciar programas e projetos. Os
projetos realizam entregas de produtos, servicos ou resultados, enquanto os

programas realizam beneficios a fim de atender a objetivos estratégicos da Forga.

O Programa é dividido em etapas, chamadas de tranches. A Tranche ¢é limitada
no tempo possui previsdo orgamentaria planejada e busca entregar modulos de

capacidades e, se possivel de beneficios.

Destaca-se na definigdo apresentada, a estrita ligagcdo entre o Prg EE e os
Objetivos Estratégicos do Exército, definidos pelo Plano Estratégico do Exército
(PEEX).

A definicdo da arquitetura de um programa estratégico segue a seguinte
sequéncia: definicdo das capacidades a serem geradas ou desenvolvidas para que os
beneficios sejam atingidos, definigdo das entregas de produtos, servigos ou resultados
que permitiram o alcance de novas capacidades. Por fim, deve-se designar quais
projetos ou subprogramas terdo a capacidade de entregar os servigos, produtos e

resultados elencados.

3.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL PARA EXECUGCAO DOS PRG EE

Uma vez que os Prg EE atendem aos OEE de mais alto nivel da Forga, € natural
que a estrutura organizacional comece, igualmente, do mais alto nivel organizacional.
Desse modo, a Governanga do Portfolio Estratégico do Exército conta com a seguinte

estrutura organizacional:

- A Autoridade Patrocinadora (AP) (Cmt Ex): coordena a alocagao de recursos

(humanos, financeiros, materiais, etc.) para o portfélio.
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- O Conselho Superior de Racionalizacdo e Transformacio (CONSURT): O

CONSURT é a mais alta instancia no assessoramento ao Comandante do
Exército para os assuntos da geréncia do Portfélio Estratégico do Exército e para
a gestdo dos componentes do Portfdlio, os programas e projetos estratégicos da

Forca.

- O Gerente do Portfolio Estratégico do Exército (Ch EME): coordena os

trabalhos decorrentes das agdes previstas no PEEx a fim de que sejam atingidos

os objetivos estratégicos da Forga.

- O Comité Gestor do Processo de Transformacdo (CGPT): presta

assessoramento ao CONSURT a respeito de decisdes sobre a gestdo do

portfélio, programas e projetos do Exército.

- Coordenador Executivo do Portfélio Estratégico do Exército (Ch EPEXx):

assessora o Ch EME para fins do portfélio estratégico do Exército.

- O Sistema de Gestao de Programas e Projetos do Exeército: constituido pelos
demais recursos humanos do EPEx, dos ODS, do ODOp e dos C Mil A,

envolvidos na gestdo de programas estratégicos.

Por legislagdo, o EPEx é o érgéo central do Sistema de Gestdo de Programas e
Projetos do Exército. O sistema se estende também aos ODS, ODOp e C Mil A que,
dentro do interesse e envolvimento que possuam em um Programa, sdo designados
para integrar a estrutura organizacional do Sistema de Gestdo de Programas e
Projetos do Exército (BRASIL, 2017b).

De modo semelhante, a estrutura organizacional dentro de cada programa
estratégico do Exército, se desdobra da seguinte forma:

- O Ch EME: por ser o gerente do portfolio aprova e assina as diretrizes de

iniciagao e implantagdo do programa.

- A Autoridade Patrocinadora (AP): em geral, um dos chefes dos ODS ou ODOp,

interessados ao atendimento do OEE.

- O Gerente de Programa Estratégico do Exército: responsavel por acompanhar

o planejamento e a execugdo do programa, interagindo com os gerentes de

subprogramas/projetos.
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- O Supervisor do Programa: assessora o gerente do programa e o substitui

eventualmente.

- A Equipe do Programa: grupo de pessoas designadas para exercer atividades

que levarao a consecugao dos objetivos do programa.

- As Equipes de Subprogramas e Projetos: semelhantes ao anterior, mas um

nivel abaixo.

- O Gerente Setorial do Programa: € o representante do ODS/ODOp para

assuntos do programa, de modo a assessorar o Ch do respectivo 6rgaos nos assuntos

atinentes ao programa.

- Escritérios Setoriais do Programa: constituidos dentro dos ODS, ODOp e C Mil

A, atendem as demandas do programa dentro da sua esfera de atribuicoes.

Como visto, as NEGAPORT estabeleceram de modo detalhado a estrutura
organizacional para a execugao dos Prg EE. Em primeira analise, verifica-se que a
organizacgao € hierarquizada e bastante rigida, como é de se esperar em organizagdes
militares. Contudo, ha ainda, detalhes nas referidas normas que nos guiardo no
entendimento mais profundo da estrutura organizacional que regula e, também,

espacos passiveis de flexibilidade e inovacao (BRASIL, 2017b).

Segundo as NEGAPORT, é de responsabilidade do EPEx a correta observancia
das NEGAPORT e das NEGAPEB, “bem como a observancia das melhores praticas
em gerenciamento de projetos”. As melhores praticas para gerenciamento de projetos
seguem bechmarkings’ reconhecidos e consagrados pela comunidade internacional,
com destaque para o PMBOK (Project Management Body os Knowledge), que
organiza e propde a comunidade cientifica internacional as melhores praticas para
gestao de projetos (PMI, 2018). Nota-se, nesta incumbéncia do EPEX, a abertura para
inovagdes organizacionais de modo a otimizar a execugao dos projetos integrantes de
programas estratégicos, com possibilidade de adog¢do de estruturas organizacionais

inovadoras.

'O benchmarking consiste em aprender processos de trabalho com outras

organizagdes sendo relevante para contribuir com a melhoria do desempenho.
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Neste mesmo escopo, cabe ainda ao EPEx a padronizagdo de métodos,
processos e ferramentas para projetos e programas em geral no Exército, ratificando
a possibilidade de adogao de estruturas organizacionais inovadoras, dentre outras
medidas de aperfeicoamento cabiveis. A padronizacdo de métodos, processos e

ferramentas é incumbéncia concorrente com os ODS/ODOp e C Mil A.

Segundo o Art 79 das NEGAPORT (BRASIL, 2017b), os Gerentes de Programa,

dentre, outras responsabilidades, devem:
- realizar ligagdes com os diversos 6rgaos participantes do programa.

- promover a cooperagao entre os orgaos participantes, por intermédio dos

gerentes setoriais dos mesmos.

- coordenar, controlar, fiscalizar e monitorar os projetos integrantes do
programa por intermédio de reunides periddicas, formalmente registradas em ata,
visitas de orientacdo e demais agdes julgadas pertinentes para o monitoramento dos
projetos

Tais incumbéncias revelam uma gama ampliada de partes interessadas que
permitem inferir a existéncia de uma estrutura organizacional mais abrangente e
flexivel. Maiores detalhes a respeito desse assunto serdo tracados no capitulo de
discusséo.

Semelhantemente, o Gerente Setorial de Programa estratégico do Exército, tem

como incumbéncias, dentre outras:

- ldentificar mudancgas necessarias nos diversos processos e setores de seu
orgao, a fim de adequa-lo aos novos processos que deverdo ser implementados em
decorréncia das entregas dos projetos/subprogramas integrantes, das capacidades

pretendidas e dos beneficios elencados do programa.

- A fim de bem conduzir seu trabalho em prol do programa e do 6rgao a que
pertence, o gerente setorial devera ter acesso livre a todos os setores do 6rgdo que
estejam ou possam vir a estar influenciados pelas atividades, pelas capacidades e/ou

beneficios pretendidos pelo programa.

- O gerente setorial devera participar de todas as reunides de coordenagao do

programa, quando convocado.
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Verifica-se que o Gerente Setorial dos Programas Estratégicos possui o cond&o
de ampliar a estrutura organizacional envolvida no programa de modo a agregar

recursos humanos necessarios para atender as demandas impostas.

3.3 PLANOS DE GERENCIAMENTO

Adicionalmente, a organizagédo para execu¢ao dos Prg EE esta balizada pelos
planos de gerenciamento. Ha os planos de gerenciamento de programa e os planos
de gerenciamento das tranches. As tranches s&o subdivisbes do programa em
horizontes de tempo, a fim de apoiar a exequibilidade e a efetividade do programa, ou

seja, sao fases do programa.

Os planos de gerenciamento sdo documentos que detalham todos os aspectos da
execugao do programa, de modo a regular as agdes nos diferentes niveis e setores
interessados. Cabe ao EPEx a supervisdo dos planos de gerenciamento. Dentre os
diversos Planos de Gerenciamento confeccionados em suporte ao Programa, cabe
destacar trés planos, por sua ligagdo estrita com a estrutura e a comunicagéo
organizacional: o plano de gerenciamento de recursos humanos, o plano de
gerenciamento das partes interessadas e o plano de gerenciamento das

comunicacoes.

O Plano de gerenciamento de recursos humanos € um documento previsto no
Anexo G1 das NEGAPORT. O Plano de Gerenciamento dos recursos humanos regula
as medidas e orientagcdes sobre como os recursos humanos envolvidos na execugao
do programa (ou tranche) serdo definidos, mobilizados, gerenciados e controlados.
Ele serve de componente adicional para realizar modificagdes estruturais, convocar
componentes ad hoc em outros setores da Forga e promover a integragdo necessaria

para a execugdo do programa ou tranche.

Assim, cada equipe envolvida no programa, seus subprogramas e projetos €
definida em cada area de atuagao, como gestao dos riscos, da qualidade, requisitos,
etc. Também sao definidas as responsabilidades de cada area de atuacao e descritos

os critérios para avaliagao dos resultados obtidos pelos recursos humanos.
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O plano de gerenciamento das partes interessadas tem a finalidade de avaliar o
grau de envolvimento e de influéncia das partes interessadas no programa ou tranche.
Trata-se de ferramenta fundamental na identificagcdo de integrantes-chave para o
programa e, também, de atores que podem ser afetados com a execugdo do
programa. Desse modo, o plano regula a forma do envolvimento de cada autor e a
possivel colaboragdo. Outro importante objetivo desse plano é tracar estratégias para
obter apoio aos programas e reduzir a friccdo no caminho para os resultados

almejados.

O plano de gerenciamento das comunicagdes estabelece a quantidade, qualidade
e a periodicidade de comunicagao de cada parte interessada no programa ou tranche.
E o plano que prevé a integragdo dos recursos humanos, uma vez que é esta que faz
0 programa avangar, promovendo o compartiihamento de conhecimentos criticos.
Permite também a tomada de decisao eficaz, uma vez que abastece os decisores de

alto nivel com informagdes oportunas e significantes.

Para viabilizar a comunicacdo intensiva entre as partes interessadas e os
integrantes do programa, as tecnologias da informagéo e comunicagdes (TIC) devem
ser largamente empregadas. Por meio das TIC, podem ser realizadas reunides e
demais interagdes, agendadas ou eventuais, de modo a fazer fluir o fluxo de
informacgdes e decisbes necessario ao programa. As interagdes, sejam por meio de
TIC ou presenciais, devem ser adequadamente registradas para memoria e consulta

futura, empregando, para isso, repositérios de dados especificos.
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4 MODELOS ORGANIZACIONAIS INOVADORES

4.1 INOVACAO

A inovacgdo pode ser definida sob trés vertentes de emprego do termo. A
primeira, a define como uma invencéo, um processo criativo de combinacao de entes
previamente existentes no sentido de dar forma a algo n&o conhecido anteriormente.
A segunda vertente, emprega o termo inovagéo para definir o processo que traz a tona
resultados inéditos. O terceiro uso do termo da enfoque a definicdo de porqué algo é
uma inovagao, colocando a semantica sobre o novo, independentemente de sua
empregabilidade ou utilidade (MOREIRA E QUEIROZ, 2007).

Em todas as linhas interpretativas a novidade do resultado é mencionada
como imprescindivel, bem como o processo para chegar a este resultado é colocado
como fator fundamental para se alcancar uma inovagao.

Com a finalidade de enumerar ao menos uma definicdo de inovagao, a
definicho da European Comission for Innovation é a seguinte: “a producgéo,
assimilacdo e exploragdo com sucesso de novidades nas esferas econdémicas e
sociais (...) oferece novas solugdes para problemas e assim torna possivel satisfazer
(...) necessidades.” (MINTZBERG, 2003).

4.1.1 Inovagao em Defesa e no Exército Brasileiro

A inovagado do ambito da Defesa & tema de estudos extensivos desde a

década de 1980 verificando-se que,

(...) ao longo do tempo, de um conflito para outro, novas dimensées
de atuagao militar foram sendo incorporadas ao campo de batalha, induzindo
mudangas e impondo constantes modernizagdes na estruturagdo e nos
meios de emprego dos exércitos. Sem duvida, as inovagdes foram as grandes
responsaveis pela incorporacdo destas novas dimensdes no campo de
batalha. No entanto, se, por um lado, as inovagdes tecnoldgicas, gragas a
ampliagdo das capacidades dos elementos beligerantes, desempenharam
um papel muito relevante na incorporagdo das novas dimensdes do campo
de batalha, por outro, foram as inovagdes nao-tecnolégicas os fatores
determinantes para que as transformagbes dos exércitos fossem
concretizadas. (FRANCO-AZEVEDO, 2013).

Assim, as inovagdes em defesa estdo divididas entre tecnolégicas e néo

tecnoldgicas, conforme proposto no quadro explicativo abaixo:
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INOVACAO

DIMENSOES INOVACAO TECNOLOGICA NAO-TECNOLOGICA

Arco e flecha, Catapulta (300 a.c), Arma Combate corpo a corpo e linhas conti-

Linear de fozo (1300) nuas de amadfiresl. Inf x Cav — Ponto
EC151vo.
Guerras Napolednicas
: Canhio (1303) Climax na IIGM com Blitzkrieg
e Carro de Combate (1914) Forgas Especiais

Aproximacio indireta (L. Hart)

Avido (1906)

Bepacidl  {as: Submarmo (1620) e de propulsio nuclear Reconhecimentos na I GM e cagas e
S - ol (1954) bombardeiros na IT GM
aqns Helicopteros (1936) Campanha aero-estratégica (Golfo).

Radar (1935), VANT

- Computador (1939) e Sistema Operact-

onal (1960); Fim da Guerra Fria, RAM_ Novas
tabanael - Satélite (195 ?}.. Internet (1969), realida- ameacas e, smglimemo. de conceitos
= de virtual (1989): como Guerra Cibernética. Centrada

- Espectro eletromagneético; em redes, Guerra Psicologica etc.

- Redes sociais (1993) etc.

Tabela 01: Inovagdes Tecnoldgicas e Nao Tecnoldgicas (FRANCO-AZEVEDO, 2013)

Tal concepgao traz a tona a constatagao de que inovagdes tecnoldgicas e nao
tecnoldgicas ocorrem conjuntamente, por vezes, uma em decorréncia da outra a fim
de adaptar a primeira ao meio social (no caso militar) em que € empregada. Conforme
afirma Franco-Azevedo, s&o as inovagdes ndo-tecnoldgicas que completam o
sucesso obtido por inovagdes tecnoldgicas.

Tomando como exemplo o Prg EE Sistema Integrado de Monitoramento de
Fronteiras (SISFRON) (ATECH, 2011), diversos materiais de elevada tecnologia
foram introduzidos nos corpos de tropa, tais como médulos de comunicagdes, radares
e optroénicos. A inser¢gdo de novos materiais, trouxe consigo a necessidade de
inovagbes nao-tecnoldgicas ligadas a doutrina, organizagdo do pessoal,
infraestrutura, dentre outras, sem as quais, os novos materiais ndo atingiriam plena

efetividade no atendimento as demandas iniciais.

Outra forma de compreender essa dinamica € o conceito de capacidades
existente no manual Doutrina Militar Terrestre (BRASIL, 2019d). Nele, as capacidades
desejadas pela Forga Terrestre sdo alcangadas por meio de “um conjunto de sete

fatores determinantes, inter-relacionados e indissociaveis: Doutrina, Organizag&o
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(e/ou processos), Adestramento, Material, Educagéo, Pessoal e Infraestrutura — que
formam o acrénimo DOAMEPI”.

Assim, as inovagdes tecnoldgicas, na maior parte das vezes, estdo ligadas a
inovacao de materiais. Contudo, os materiais por si mesmos, nao serao capazes de
gerar capacidades efetivas a Forga Terrestre, havendo necessidade de desenvolver
os demais fatores do acronino DOAMEPI, como a doutrina de emprego do material e

0 ensino do mesmo aos corpos de tropa.

Portanto, os Prg EE sao vetores fundamentais da inovagao na Forga, por meio
da consecucao dos OEE e da integracdo de inovagdes tecnoldgicas com néo
tecnoldgicas. Desse modo, a execugdo dos mesmos deve estar pautada em uma
estrutura capaz de gerar inovagéao, o que inclui a adogao de modelos organizacionais

adequados.

4.2 MODELOS ORGANIZACIONAIS INOVADORES

Quais seriam as condigdes em um contexto organizacional que favorecem a
inovagao? A resposta a esta questao passa, indubitavelmente, pelo modo como se
dado as relagbes organizacionais. Organizagbes inovadoras buscam adotar uma
estrutura calcada na comunicagao e na cooperagao entre os membros.

De fato, faz-se necessario gerenciar o ambiente organizacional para alcangar
a inovagao. Nas décadas de 1970 e 1980 surgiram as primeiras pesquisas sobre a
capacidade das organizagbes em inovar e sobre como maximizar esta capacidade
(MOREIRA E QUEIROZ, 2007). Neste escopo, a rapida evolugdo tecnologica trouxe
as organizagoes, sejam civis ou militares, a necessidade de inovar.

Na década de 1980, empresas como Intel, 3M e IBM realizaram mudancas
em seus ambientes organizacionais a fim de aumentar suas capacidades de inovagao.
Assim, realizaram mudangas como a alocacao de especialistas nos mais altos niveis
da empresa e a implantagao de sofisticados mecanismos de interagao organizacional
(PETTIGREW E MASSINI, 2003).

A proposta destes modelos organizacionais inovadores passa pela
interferéncia em aspectos organizacionais como estratégia, estrutura, cultura e uso de
tecnologias. Nesse sentido, surgiram as primeiras Teorias de Contingéncia Estrutural
(MOREIRA E QUEIROZ, 2007).
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Esta Teoria propde que n&o existe uma maneira fixa e certa de organizar uma
instituicdo. A tarefa e o ambiente podem impor mudangas organizacionais. Altas taxas
de inovagao, exigem flexibilidade de forma organica nas instituicdes ou nos setores
que que se deseja maior propensao a inovagao.

Fazendo a ligacdo com as equipes de projetos (0 que inclui programas e
portfélios), as mudangas que estes geram trazem a necessidade permanente de
atencdo ao ambiente, interno e externo, identificando demandas por inovagao por
meio de um mecanismo de retroalimentacao (PETTIGREW E MASSINI, 2003).

O feedback (retroalimentacdo) € uma ferramenta imprescindivel para
coordenacdo em organizagdes inovadoras. Ele é capaz de perceber alteragbes na
natureza e na sequéncia de tarefas, dando o alerta organizacional que permitira o
equilibrio mencionado entre inovagdes tecnoldgicas e nao tecnoldégicas (CHOO,
2003). Ou, também, o equilibrio por meio de um acrénimo DOAMEPI completo e ndo
apenas voltado para um ou dois fatores do mesmo.

Organizagdes sao processos continuos de adaptagcéo de seus subsistemas
ao ambiente: estratégia, estrutura, tecnologia, humano e administrativo. Assim,
Mintzberg (2003) propbe a existéncia de 05 estruturas organizacionais basicas:
maquina burocratica, forma departamentalizada, burocracia profissional, estrutura
simples e adhocracia.

Sem ter a intengdo de esgotar o assunto neste momento inicial, a inovagao
sofisticada requer uma configuragdo que seja habil em fundir especialistas advindos
de diferentes especializagbes em equipes de projetos Ad Hoc. Na adhocracia
notamos: uma estrutura altamente organica, a especializagdo do trabalho
horizontalizada, o agrupamento de especialistas para um trabalho especifico,
coordenacgéao interna e instrumentos de interligacédo e a descentralizagéo seletiva
(PETTIGREW E MASSINI, 2003).

Os gestores, por sua vez, devem atentar continuamente as novas demandas,
empregando as ferramentas de feedback, integragdo e comunicagao organizacionais.
A inovacao tende a ocorrer em organizagdes capazes de destruir e reconstruir a
harmonia organizacional atendendo as demandas detectadas no ambiente.

Pettigrew e Massini (2003) resumiram as caracteristicas das empresas
inovadoras:

e A responsabilidade por resultados passa para as unidades

operacionais;



32

Reducao de niveis hierarquicos.

e A alta cupula cria e dissemina conhecimentos.

e “Comandar e controlar” da espaco para “facilitar e autorizar”.
e Adocéo de sistemas sofisticados de comunicagao interna.

e Uso intensivo de grupos ad hoc (interdimensionais).

e Uso dos recursos humanos para difusdo do conhecimento.

Os grupos ad hoc, mencionados acima, sdo empregados com senso de
propriedade, sendo reponsaveis por resultados. Contam também com uma cultura de
autonomia e s&o autorizados a ter certa capacidade de tomada de riscos nos projetos.

Em sintese, na Teoria da Contingéncia Estrutural de Mintzberg (1978) o
modelo organizacional mecanicista € colocado em contraponto com o modelo

organizacional organcico:

Modelo Organizacional Mecanicista Organico
Estrutura Organizacional Burocratica, permanente, Flexivel, mutavel, adaptavel
rigida e definitiva e transitoria

Tabela 2: Modelos Organizacionais. (adap. de MOREIRA e QUEIROZ, 2003)

Por fim, cabe explicar que a proposta de modelos organizacionais inovadores
aqui colocada nao visa a abarcar todo o Exército Brasileiro, uma vez que seus
processos de trabalho e interagbes sociais variam grandemente em natureza,
especificidades, demandas e tipos de comunicacdo. Mas pretende propor a adogcao
de modelos organizacionais inovadores a serem aplicados no gerenciamento de
programas e projetos estratégicos, dada a demanda existente por inovag&o no escopo

dos mesmos.

4.2.1 MUDANCA ORGANIZACIONAL

“A mudanga organizacional pode ocorrer por meio de mudangas na estrutura,
procedimentos, punigdes e recompensas.” (TOMEI, 2008). A adogao de modelos
organizaionais inovadores exige, necessariamente, um processo de mudanca

organizacional.
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A mudanga deve ser incentivada pelos mais altos escaldes da organizagao
que devem mudar o posicionamento, saindo da situagdo de “comando e controle”,
para um meios termo com a situagao de “facilita e autoriza” (PETTIGREW E MASSINI,
2003).

Além disso, o staff corporativo deve assumir uma posicédo de disseminador de
conhecimentos, uma vez que o maior catalisador da inovagao é o compartilhamento
dos mesmos. Um conhecimento compartilhado sera processado por outros setores da
organizagdo, que com suas visdes particulares sobre o tema, modificardo e
transformaréo aquele conhecimento em algo novo, reorganizando-o e apresentando-
o0 de um modo novo que também deve ser compartilhado e assim por diante.

Segundo Franco-Azevedo (2013), sao fatores indutores da mudancga
organizacional na busca de uma maior atitude inovadora: o espirito de corpo, a
autonomia, a resiliéncia e a realizacdo. Tais fatores serdo uteis na discussado do
proximo capitulo.

Segundo Grissom (2006), os mais altos escaldes militares tem o poder de
modificar o ambiente organizacional de modo a facilitar a inovacdo. E deles que
devem partir as mudangas citadas por Tomei (2008): “mudangas na estrutura,
procedimentos, puni¢cdes e recompensas”.

As mudancgas estruturais, em geral, devem seguir no sentido da flexibilizagao
hierarquica da gestdo e da comunicagao extensiva. Ambas medidas necessitam de
incentivo e aquiescéncia dos altos escaldes.

As alteracbes desejadas, tais como a assertividade de resultados e as
inovagdes de produtos e servicos devem ser incentivadas por meio de recompensas
aos recursos humanos. No caso do incentivo a inovagao, o reforgo negativo, ou seja,
a punicao, nao é aplicavel pelo carater afirmativo e criativo do resultado que se deseja
alcancar.

Por fim, a mudanca de procedimentos parece ser o vetor mais importante na
mudanga organizacional para a inovagao, uma vez que carrega consigo as medidas-
chave que levardo a mudancga. Dentre as mudancas de procedimentos pode-se citar
o0 aumento da flexibilidade organizacional, o aperfeicoamento da comunicagédo interna
e externa, o aumento do emprego de tecnologias da informagao e o aperfeicoamento

da gestao do conhecimento organizacional.
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4.2.2 CULTURA E COMPORTAMENTO ORGANIZACIONAL

A analise da cultura e do comportamento organizacional sdo elementos
fundamentais no entendimento do modo que se dao os arranjos dentro das
organizagbes. Para Schein (2004), cultura é o “padrdo de suposi¢cées basicas
(atitudes, valores, crengas, normas e costumes) que sdo compartilhadas por um
determinado grupo para resolugao dos problemas inerentes ao seu cotidiano”. Ao
restringir tal sentido para uma organizagdo, chegamos ao conceito de cultura
organizacional.

Em um encadeamento l6gico, ao analisar a cultura organizacional do Exército
Brasileiro, partimos, primeiramente, dos preceitos basilares da sociologia e da
psicologia que servem a todos os seres humanos. Em seguida, passamos ao estudo
da cultura brasileira, ao estudo da cultura organizacional brasileira e, finalmente, ao
estudo da cultura organizacional do Exército Brasileiro.

A cultura brasileira é objeto de estudo de diversos autores. Franco-Azevedo
(2013), elenca um resumo do estudo de autores como Hollanda (1989), Azevedo
(1958) e Moog (1981). Nesse resumo, acha-se a seguinte sintese dos obices relativos
ao comportamento organizacional na cultura brasileira:

- Cultura ornamental (HOLLANDA, 1989);

- Erudigao nao-pratica (AZEVEDO, 1958);

- Vida intectual e literaria de superficie (AZEVEDO, 1958);

- Auséncia de culto ao trabalho (HOLLANDA, 1989);

- Culto da personalidade (HOLLANDA, 1989);

- Cultivo da docilidade (AZEVEDO, 1958);

- Geografia que leva ao isolamento e ao individualismo (MOOG, 1981);
- Dificuldade de cooperagao e coesédo social (HOLLANDA, 1989);

- Individualismo nao-criativo (AZEVEDO, 1958);

Da andlise das observagdes sobre a cultura brasileira, no que tange ao
comportamento organizacional, pode-se tecer as seguintes conclusdes parciais:
- Verifica-se a falta de pragmatismo e do foco em resultados, com reflexos

negativos para a efetividade das agoes.
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- A falta de predisposigdo a buscar e aprofundar conhecimentos dificulta o
desenvolvimento de inovagdes, prejudicando inclusive o compartilhamento de
conhecimentos.

- O chamado “culto a personalidade”, citado por Hollanda (1989), faz a
estrutura organizacional pender para formagdes organizacionais hierarquicas e
matriciais, reduzindo a desejada flexibilidade que conduz a inovagéo.

- O individualismo e a disposicdo nao cooperativa restringe o
compartilhamento do conhecimento, desenvolvendo uma cultura organizacional de

compartimentacao da informagao que conduz a atitudes pouco inovadoras.

4.2.3 A TEORIA DA CONTINGENCIA ESTRUTURAL

Assim como ja mencionado, diversos estudos nesta area emergiram ao longo
dos ultimos 40 anos. Contudo, a maior parte deles tem origem em um unico ponto de
partida: a Teoria da Contingéncia Estrutural (MOREIRA E QUEIROZ, 2007).

A Teoria da Contingéncia Estrutural, proposta por Burns e Stalker (1961),
aperfeicoada posteriormente por Lawrensce e Lorsch (1967) e Perrow (1967),
estabelece que n&o existe uma maneira fixa e certa para organizar uma determinada
instituicdo. A tarefa e o ambiente podem impor mudangas organizacionais. Para os
autores, “altas taxas de inovagao exigem flexibilidade de forma organica”. (MOREIRA
E QUEIROZ, 2007).

O que Lawrence e Lorsch (1967) chamam de flexibilidade organica é a
capacidade da organizagao em detectar mudangas ambientais e adaptar-se. Isto se
aplica aos ambientes interno e externo. Ou seja, o Exército Brasileiro, ao empreender
um novo projeto que entrega um novo produto, como um novo sistema de armas,
precisara detectar quais mudancgas foram trazidas por este novo sistema.

Tais mudangas poderao impactar a estrutura organizacional, devendo a
organizagcado estar atenta ao feedback necessario ao processo de adaptacdo. A
flexibilidade organica é traduzida pela rapidez e pela efetividade das mudancgas
implementas de modo a adaptar-se a uma nova situacgao.

Perrow (1967) apresenta o feedback como uma ferramenta de coordenacgao.

Para elem o feedback é capaz de perceber alteragcdes na natureza e na sequéncia de
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tarefas. Assim, por meio de intensos lagos de feedback, uma organizagdo pode
manter-se em permenente estado de mudancga e adaptacéo.

A partir a Teoria da Contingéncia Estrutural, Mintzberg (2003) propde a Teoria
das Configuragdes Estruturais. Em seu livro, Criando organizagdes eficazes, a linha
de estudo de Mintzberg destaca o papel do gestor em influenciar elementos externos
e internos no sentido da mudanga almejada. Mintzberg propde cinco tipos de
estruturas organizacionais:

- Maquina burucratica,

- Forma departamentalizada,
- Burocracia profissional,

- Estrutura Simples, e

- Adhocracia.

Segundo Mintzberg, as duas primeiras configuragbes possuem sistemas
“altamente centralizados de controle que os tornam organizagdes lentas e ineficazes”
no contexto de mudangca (MOREIRA e QUEIROZ, 2007). Os dois primeiros sistemas
sdo ineficazes em ambientes complexos e dindmicos, como os ambientes que buscam
a inovagao.

A burocracia profissional é “capaz de atribuir maior autonomia a seus
membros”, sendo capaz de lidar com situacdes estaveis e tarefas complexas. Nesse
tipo de sistema, os recursos humanos sao especializados e capacitados a trabalhar
de forma nao hierarquizada, com fungbes bem definidas (MOREIRA e QUEIROZ,
2007). Assim, obtem-se a padronizagéo e a integragao necessarias. Alguns exemplos
deste tipo de estrutura sdo os hospitais, empresas de seguros e universidades.

A estrutura simples e a adhocracia sdo mais adequadas a ambientes instaveis
e complexos, como aqueles quem que ha um alto grau de inovagées (MOREIRA e
QUEIROZ, 2007). A estrutura simples é caracteristica de pequenas empresas com
quadros reduzidos que se aproveitam da leveza organizacional para se transformarem
em organizagées altamente inovadoras, dando lugar a elevados indices de
empreendedorismo e assuncao de riscos.

Finalmente, a adhocracia € o sistema mais adequado para transformar
organizagdes de grande vulto, com quadros numerosos, em organizagdes altamente
inovadoras. O cerne desse sistema esta na formacao de equipes Ad Hoc, que séo

integradas dentro da demanda da organizagdo conforme o assunto, urgéncia ou
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especificidades impostas pela situagdo ou problema enfrentados. A adhocracia é
caracterizada por:

- Pouca formalizagao das interagoes,

- Aproveitamento do pessoal altamente capacitado e especializado,

- Organizagao do pessoal pela demanda enfrentada, em pequenas equipes
de trabalho, a fim de solucionar um problema especifico.

- Coordenacéao e gestao do conhecimento incentivada e fomentada pela
alta gestdo, com apoio de ferramentas de Tecnologias da Informagéao e Comunicagdes
(TIC).

- Descentralizacao dos trabalhos sempre que possivel de modo a incentivar
a iniciativa e a flexibilidade na solugao de problemas, aumentando a inovacido na
organizacédo (MOREIRA e QUEIROZ, 2007).

O conceito da adhocracia traz a mente, dentre outras coisas, a ideia de uma
organizagdo numerosa, de estrutura pesada e de dificil manejo, que se propde a
permitir um certo grau de flexibilidade e mobilidade de seus membros, suplantando as
amarras hierarquicas em situagdes-chave.

Moreira e Queiroz (2007) acrescentam que “organizagcdes S0 processos
continuos de adaptagdo de seus subsistemas ao ambiente. Isto inclui suas
estratégias, estrutura, tecnologia, recursos humanos e administragdo. Sao os
gestores que precisam estar atentos continuamente as demandas por mudancgas.

A inovagao tende a ocorrer em organizagdes capazes de destruir e reconstruir
a harmonia organizacional. Isso passa pela suavizagdo da hierarquia em
determinados ambientes da organizagdo, pela disseminagdo intensiva de
conhecimentos, principalmente pela alta cupula, pelo uso de sistemas sofisticados de

comunicagéo interna e pelo uso extensivo de grupos Ad Hoc.
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5 APLICAGCAO DOS MODELOS ORGANIZACIONAIS INOVADORES NA GESTAO
DOS PROGRAMAS EESTRATEGICOS DO EXERCITO

O Exército Brasileiro é uma instituicdo baseada na hierarquia e na disciplina.
Tais caracteristicas sdo proprias das Forcas Armadas e constituem a base para que
as mesmas se perpetuem ao longo do tempo, no cumprimento de suas missoes e
detenham o monopdlio da violéncia no Estado.

Nao ha o que argumentar quanto a estrutura organizacional de exércitos para o
combate, a atividade fim e precipua de uma Forga Armada. Contudo, ao mesmo
tempo, assim como outros exércitos de vulto, o Exército Brasileiro € uma instituicao
complexa e adaptavel que tem evoluido de modo a acompanhar as novas tecnologias
de defesa emergentes.

Prova disso foi a criagdo do EPEXx e a sistematizagdo da execugéo de programas
e projetos estratégicos no ambito do EB. O EPEXx é responsavel por maximizar os
beneficios buscados pelos Objetivos Estratégicos do Exército, auxiliando no alcance
dos mesmos, com efetividade, economicidade e qualidade. As NEGAPORT atribuem
ao EPEx a missao de introduzir no EB as melhores praticas de gestdo de programas
e projetos seguindo reconhecidos benchmarks, como o PMBOK, a fim de maximizar
os resultados buscados. Note-se que tal responsabilidade inclui, por ébvio, melhores
praticas de gestdo do pessoal, bem como a adogdo de estruturas organizacionais
adaptadas a tal contexto.

Nesse escopo, a inovacgao é o fator-chave no processo de mudanca, evolugao e
de maximizagao do alcance dos OEE. Como visto no capitulo anterior, a inovacéo, ao
mesmo tempo em que soluciona problemas e entrega beneficios, é capaz de romper
com os padrdes previamente estabelecidos, gerando vantagem competitiva e maior
economia no emprego dos recursos disponiveis.

Estar apto a inovar € um pressuposto fundamental a ser considerado por
qualquer organizacao, principalmente as Forgas Armadas, que historicamente sao
vetores de inovagdo, que buscam nestas a capacidade para superar obstaculos,
adversarios e vencer.

Poder-se-ia abordar diversos aspectos sobre a inovagdo na gestao de
programas no Exército. A escolha do tema “estruturas organizacionais inovadoras” se
deveu ao seu elevado impacto positivo e a sua simples implantagdo. Os recursos

humanos do EB sdao multidisciplinares e altamente especializados. Mudangas na



39

estrutura organizacional e na gestdo do conhecimento, por si s6, podem ter um
impacto extremamente positivo no sentido de catalisar a inovagao.

Da analise das informacdes apresentadas sobre a gestao de Prg EE é possivel
afirmar que, de forma geral, a estrutura organizacional para execugdo dos mesmos
pode ser classificada como mecanicista, rigida e baseada na hierarquia. Tais
caracteristicas s&o evidenciadas pela estrutura hierarquica estabelecida para a
execugao dos programas, atribuindo a gestéao caracteristica verticalizada.

Também vale recordar a influéncia da prépria cultura organizacional brasileira
que, dentre outros fatores, leva a comportamentos pouco pragmaticos, pouco
inclinados ao compartilhamento de conhecimentos, de baixa flexibilidade
organizacional e individualistas.

Por outro lado, uma organizagéo inovadora necessita de uma estrutura organica,
conforme a proposta pela Teoria das Contingéncias Estruturais. O termo
“contingéncia” versa exatamente sobre a capacidade de adaptar formatos conforme a
situagdo e as conformagdes ambientais exigem, de modo a alcangar os objetivos
propostos com maior efetividade. Uma organizagédo inovadora precisa ser flexivel,
mutavel e transitoria.

A proposta aqui colocada leva a reflexdo sobre a adogao desse tipo de estrutura
inovadora, de modo limitado, no ambito da gestdo de Prg EE, incluindo suas partes
interessadas e demais integrantes. Verificando as legislacbes existentes sobre o
assunto é possivel afirmar que ha, nas mesmas, subsidios suficientes que amparam
a adogao de modelos organizacionais flexiveis.

Como visto, as NEGAPORT incentivam a adocdo de melhores praticas de
gestado e, além disso, ja adotam iniciativas pontuais na busca de maior flexibilidade
estrutural. Verificando as incumbéncias do Gerente Setorial, por exemplo, ha a
possibilidade de identificar e implementar mudancas necessarias nos processos e
setores da organizagao, o que inclui mudangas estruturais de pessoal. Ao Gerente
Setorial também é dado acesso livre a todos os setores da Forca de modo a fazer fluir
as atividades inerentes ao programa gerido.

No plano de gerenciamento de recursos humanos também ha a previsdo para
mobilizagdo e interagdo de recursos humanos dentro da necessidade do programa.
Inclusive podendo convocar integrantes ad hoc em apoio as agdes, visto a notoriedade

de seu saber ou destacada experiéncia. O plano de gestdo das partes interessadas
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ratifica tal possibilidade e agrega ainda incumbéncias e responsabilidades para cada
parte interessada no programa.

O plano de gerenciamento das comunicagbes possui especial papel na
flexibilidade organizacional por estabelecer interagbes que permitirdo a gestdo do
conhecimento no ambito do programa. Tal plano € capaz de fazer interagir setores
nao relacionados ou que nao tenham processos em comum. Sendo importante
ferramenta para promover a flexibilidade e a adaptabilidade.

As caracteristicas apresentadas em muito se assemelham com as
recomendagdes apresentadas para uma organizagdo inovadora. Contudo, se
aperfeicoadas poderdo gerar ainda mais beneficios e resultados inovadores ao
Exército.

Os aperfeicoamentos propostos podem ser organizados em quatro categorias:
gestdo do conhecimento, adhocracia, uso intensivo de tecnologias da informacéao e
comunicacgoes e incentivos.

(1) GESTAO DO CONHECIMENTO: A disseminagéo do conhecimento é um
dos grandes catalisadores da inovagao. Um conhecimento compartilhado pode ser
processado por outros setores envolvidos em um programa que, sucessivamente
repetirdo este comportamento, transformando-o, reorganizando-o e apresentando-o
de modo novo, ou seja, inovador. Para tal, & preciso que os altos niveis da instituicdo
fomentem e viabilizem a disseminagdo, o compartihamento e a gestdo do
conhecimento. Os demais niveis, da mesma forma, tém a incumbéncia de gerar
feedbacks continuos que permitirdo o fluxo ininterrupto de conhecimentos. Tudo isso,
aliado a plataformas e repositorios de elevada usabilidade, permitirdo a efetiva gestéo
do conhecimento na execugao dos Prg EE.

(2) ADHOCRACIA: A criagado de grupos ad hoc, ou mesmo, o convite de
integrantes externos permite a maxima especializagao do trabalho e o aproveitamento
maximo de talentos no Exército. O achatamento hierarquico contingencial,
fundamental para as organizagdes inovadores é aqui atingido. O emprego da
adhocracia pode estar regulado nos planos de gerenciamento das comunicagdes e de
recursos humanos, estabelecendo desde o inicio do projeto, condigdes para que
novos participantes para a equipe do programa sejam convocados, ou mesmo
consultados eventualmente a fim de dirimir davidas e auxiliar no processo decisorio.
Para a gestao de Prg EE, a adhocracia € imprescindivel, uma vez que o EPEx conduz

programas de diversas areas do conhecimento, muitas vezes além da capacidade e
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da especializacio de seus proprios recursos humanos. Assim, por meio da adhocracia
pode dispor de especialistas ad hoc tais como académicos, engenheiros militares,
integrantes dos corpos de tropa, especialistas em orgamento publico, direito, etc.

(3) USO INTENSIVO DAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO E
COMUNICACOES (TIC): Em apoio direto as duas propostas acima, as TIC tém a
capacidade de prestar suporte a gestdo do conhecimento e a comunicagéo
organizacional. Os repositorios e plataformas de gestdao do conhecimento devem ter
suporte em softwares interligados pela rede corporativa do EB. As conexdes entre os
integrantes ad hoc, as reunides dos programas e demais interagées devem também
contar com modernos sistemas de videoconferéncia, trabalho colaborativo,
compartilhamento de arquivos e armazenamento em nuvem, a fim de acelerar as
interagbes, trazendo maior sinergia aos programas estratégicos e,
consequentemente, fomentando a inovagéo.

(4) INCENTIVOS: Toda mudanga organizacional almejada exige da alta
gestdo um esforgo de incentivos. No EB, tal assertiva também é verdadeira. A
participacao dos recursos humanos nos Prg EE, direta ou indiretamente, deve contar
com incentivos planejados de modo a motivar o pessoal para a colaboragcdo como
integrante ad hoc, integrante da equipe do programa (em todos os niveis), criador de
ideias e de solugdes inovadoras, etc. Tais incentivos a inovagédo sdo comuns no setor
privado e geram grande envolvimento dos recursos humanos na solugédo dos
problemas e busca dos beneficios esperados por meio do Prg EE. Com o emprego
judicioso de incentivos, de acordo com a politica para o pessoal do Exército, sera
possivel fomentar o envolvimento dos militares de toda a Forga na busca de inovagdes

no seio do EB.
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6 CONCLUSOES

O progresso do Exército Brasileiro para alcangar seus objetivos estratégicos
passa, inevitavelmente, pelo Ptf EE e seus Prg EE. S&o estes esfor¢gos de gestdo em
alto nivel que guiardo a complexa engrenagem da Forga para a evolugéo e a inovagao.

O modelo organizacional vigente na gestdo dos Prg EE, como visto nos capitulos
anteriores, € caracterizado pelo mecanicismo, rigidez e tem bases na hierarquia,
caracteristicas proprias de uma instituicao militar. Apesar desses tracos marcantes de
cultura organizacional, as normas e legislagdes que regulam a execucgéo dos Prg EE
preveem a adogdo de modelos organizacionais inovadores, ainda que de modo
incipiente.

Da analise das mesmas é possivel encontrar incentivos a adogcao de melhores
praticas de gestado e, além disso, iniciativas pontuais na busca de maior flexibilidade
estrutural. Pode-se citar, como exemplo, a possibilidade de identificar e implementar
mudangas necessarias nos processos e setores da organizagdo, o que inclui
mudancas estruturais de pessoal.

Tais previsdes, contudo, apesar de coerentes as melhores praticas dos modelos
organizacionais inovadores, sdo insuficientes para fomentar e multiplicar a inovagéo
organizacional, tdo almejada dada a sua economicidade, disrup¢gdo e vantagem
competitiva.

Uma organizagao inovadora necessita de uma estrutura matricial, conforme as
teorias e conceitos estudados. Deve assim, ter a capacidade de adaptar formatos
conforme a situagao e as conformagdes ambientais exigem, de modo a alcangar os
objetivos propostos com maior efetividade. Uma organizagao inovadora precisa ser
flexivel, mutavel e transitéria.

Uma vez que tais caracteristicas precisam estar em equilibrio com aquelas que
estruturam a centenaria Forga Terrestre, seu emprego deve ser setorizado e seletivo,
assim como proposto no capitulo anterior. Assim, caracteristicas de modelos
organizacionais inovadores podem ser aproveitados pelo EB, sem descaracterizar ou
abandonar sua cultura organizacional basica, fundamental a sua existéncia e
progresso como instituicdo militar que é.

Desse modo, os aperfeicoamentos propostos foram organizados em quatro

categorias: gestdo do conhecimento, adhocracia, uso intensivo de tecnologias da
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informagédo e comunicagdes e incentivos. Todos, empregados de modo seletivo e
integrado aos Prg EE, tem a capacidade de fomentar a inovagéo no seio da Forga.

A gestédo do conhecimento possui o condao de estreitar os lagos de feedback
entre especialistas, engenheiros e gerentes, dentre outros participantes, concedendo
velocidade e volume ao fluxo de informacdes. O resultado desse esforgo, permite aos
participantes nos diversos programas e projetos empreender ideias e solu¢gdes com
maior propriedade e assertividade.

A adhocracia permite que especialistas que ndo integram o programa ou projeto,
diretamente, possam colaborar e somar forgas com as equipes dos mesmos. Assim,
de modo seletivo e temporario, a hierarquia rigida pode ceder espag¢o a comunicagéo
ampla entre a equipe do programa e participantes ad hoc. Esse servigo de consultoria
€ fundamental para a especificagao de requisitos, para dirimir duvidas e para auxiliar
no processo decisoério. Trata-se de aproveitar o capital humano existente no EB no
maximo de sua capacidade e potencial.

O uso intensivo das TIC tem a capacidade de prestar suporte a gestdo do
conhecimento e a comunicagao organizacional. As conexdes entre os integrantes ad
hoc, as reunides dos programas e demais interagoes devem também contar com
modernos sistemas de videoconferéncia, trabalho colaborativo, compartiihamento de
arquivos e armazenamento em nuvem, a fim de acelerar as interagdes, trazendo maior
sinergia aos programas estratégicos e, consequentemente, fomentando a inovagéo.

Por ultimo, os incentivos sdo propostos para fomentar a participacdo dos
recursos humanos nos Prg EE. Os incentivos objetivam a motivagao do pessoal para
a colaboragao como integrantes ad hoc, integrantes da equipe do programa (em todos
os niveis), criadores de ideias e de solugdes inovadoras, etc. Com o emprego judicioso
de incentivos, de acordo com a politica para o pessoal do Exército, sera possivel
fomentar o envolvimento dos militares de toda a For¢ga na busca de inovagdes por
meio dos Prg EE.

Historicamente, a tecnologia e a inovagao sao fatores decisivos para a vitoria
militar. A prépria evolugao tecnoldgica desfrutada pela sociedade na atualidade tem
grande parte de suas bases nos investimentos militares em inovagéo. Desse modo, o
esfor¢co para empreender Prg EE que tenham a capacidade de alcangar solugdes
inovadoras deve ser sempre priorizado. A estrutura organizacional adotada é um
aspecto fundamental para tal alcance, devendo estar alinhada com os modelos

organizacionais inovadores, obtendo uma mescla equilibrada entre o modelo
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organizacional proprio de uma instituicdo militar e tragcos de um modelo organizacional
inovador, flexivel e assertivo.
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