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RESUMO

Na presenca da recente revolugdo tecnoldgica associada as tecnologias de
informacdo e comunicagdo, e do seu impacto no desenvolvimento e resolu¢édo dos novos
conflitos, a NATO e as Forcas Armadas dos paises aliados tém vindo a implementar
grandes transformacGes de natureza organizacional e tecnoldgica. Na base desta grande
mudanca estdo 0s novos conceitos e doutrina resultantes do “NATO Network Enabled
Capability” adotado pela Alianca.

Sendo a colaboragdo um elemento estruturante onde assenta esta nova doutrina da
NATO, a colaboracéo assistida por computador passou a assumir um destaque especial ao
facilitar os processos colaborativos entre comandos, forgas e outros elementos, num
ambiente caraterizado por uma forte dindmica de acontecimentos, envolvendo elevados
fluxos de informacdo, em cenérios de grande dispersdo geogréfica.

Neste contexto, a NATO e a grande maioria das Forgas Armadas dos paises aliados
tém vindo a implementar, de forma progressiva e consistente, um conjunto alargado de
Ferramentas Colaborativas que proporcionam a resposta adequada as necessidades
decorrentes desta nova filosofia subjacente ao planeamento e execugdo das operacgdes
militares.

Perante a inexisténcia de uma doutrina aplicacional para implementar e explorar os
processos colaborativos nas Forgas Armadas portuguesas, este estudo tem por objetivo
identificar a tipologia de Ferramentas Colaborativas mais adequada aos processos de
planeamento e decisdo e os impactos resultantes da sua implementacgéo e exploracéo.

O presente trabalho seguiu a metodologia de investigacdo de Raymond Quivy e Luc
Van Campenhoudt (2003), com recurso ao modelo hipotético-dedutivo. O percurso
metodoldgico usado assentou fundamentalmente na pesquisa e observacdo de um vasto
conjunto de literatura e documentagdo relacionada com a area do estudo, complementada
por entrevistas a responsaveis militares e especialistas, e por um inquérito efetuado a
Oficiais generais e Oficiais superiores das For¢as Armadas portuguesas.

Como principal resultado deste estudo, concluimos que é possivel dar uma resposta
ao problema apresentado. IdentificAmos uma tipologia de Ferramentas Colaborativas
adequada para as Forgas Armadas e um alargado conjunto de beneficios resultantes da sua
exploracdo nos processos de planeamento e decisdo. Destes, importa destacar a
importancia de permitir uma efetiva colaboracdo entre Comandos e Forgas

geograficamente dispersos, a relevancia dos seu uso para encurtar os ciclos de planeamento
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e decisdo e o contributo significativo para um melhor entendimento da situacdo
operacional por parte do Comandante e dos escaldes subordinados, com impacto direto na
tomada de deciséo.

Concluimos ainda que para uma melhor implementacdo e exploragdo das
Ferramentas Colaborativas de forma transversal nas Forcas Armadas, é essencial uma
progressiva mudanca da cultura e estrutura organizacional, alicercada num forte
empenhamento e determinacdo da lideranca de topo, e na definicdo de uma estratégia
global de colaboracéo.

Como corolério desta investigacdo, foi possivel apresentar um conjunto de
propostas essenciais, a observar num desejdvel processo de implementacdo das
Ferramentas Colaborativas nas Forcas Armadas portuguesas, que permita melhorar os
niveis de eficiéncia de colaboragdo nas Forcas Armadas com um impacto direto na

capacidade e qualidade das respostas.
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ABSTRACT

As a result of the ongoing technological revolution in the field of information and
communications technologies coupled with their impact in the development and resolution
of the new conflicts, NATO and the allied Armed Forces have implemented great changes
both at organizational and technological levels. The foundations of this great change are
the new concepts and doctrine resulting from the “NATO Network Enabled Capability”,
which has been adopted by the Alliance.

Collaboration being a vital core element to sustain this new NATO doctrine, it is
surely a fact that computer-assisted collaboration has assumed a special role by
facilitating the collaborative processes between commands, forces and other elements in
an environment characterized by a pulsating events dynamics involving large information
flux in scenarios of great geographical dispersion.

In this context, NATO and the large majority of the Armed Forces of allied
countries have been implementing, gradually and consistently, a comprehensive set of
Collaborative Tools, which allow an adequate response to the needs emerging from this
new philosophy underlying the planning and execution of military operations.

In the absence of an application doctrine envisaging the implementation and
exploitation of the collaborative processes in the Portuguese Armed Forces, the objective
of this study is to identify the Collaborative Tools typology which is best adequate both to
the planning and decisional processes and the consequent impacts resulting from its
implementation and exploitation.

This work has followed the Raymond Quivy and Luc Van Campenhoudt (2003)
investigation methodology, resorting to the hypothetical-deductive method. The
methodological path used herein was mainly founded on the research and observation of a
vast set of literature and documentation related with this study field, which was
subsequently complemented by interviews to military leaders and area experts coupled
with an inquiry to Flag and high-ranking officers of the Portuguese Armed Forces.

The main result of this study led us to conclude that it is indeed possible to respond
to the problem. We have identified a typology of Collaborative Tools which is adequate to
the Armed Forces and a comprehensive set of benefits resulting from its exploitation in the
planning and decisional processes. As regards the latter, one must highlight the
importance of allowing an effective collaboration between commands and forces

geographically dispersed, the relevance of its use to shorten the planning and decisional
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cycles and the significant contribution to a better understanding of the operational
situation by the Commander and the subordinate levels, with a direct impact on the
decision-making process.

We have also concluded that for a better implementation and exploitation of the
Collaborative Tools, aiming at a transversal application within the Armed Forces, it is
essential that a progressive cultural and organizational change be promoted and achieved,
founded in the strong commitment and determination of the top leadership spheres and in
the definition of a global collaboration strategy.

As a corollary of this research it was possible to present a set of essential proposals
which must be observed in a desirable implementation process of the Collaborative Tools
within the framework of the Portuguese Armed Forces, thus allowing the improvement of
the collaboration efficiency levels within the Armed Forces with a direct impact both in the

response capability and quality.
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Introducgéo

Na introducdo deste Trabalho de Investigacdo Individual (TIl) abordaremos o
problema e a importancia do estudo, o enunciado do tema, o contexto e base concetual, o
objeto do estudo e a sua delimitagéo, os objetivos da investigacdo, a metodologia adotada e
a organizacao e conteudo do trabalho.

Problema e importancia do estudo

Os grandes avancos tecnoldgicos, ocorridos a partir da década de oitenta,
contribuiram decisivamente para uma profunda transformacgéo das forcas armadas (FFAA)
dos Estados Unidos da América (EUA), seguida pelos paises aliados e mais tarde com uma
ampla difusdo a escala mundial. A introdugdo de novas tecnologias ao nivel do armamento,
das suas plataformas de lancamento e dos sistemas de comando e controlo (C2)
contribuiram para a criagdo e desenvolvimento de uma renovada doutrina militar, com um
forte impacto na forma como as FFAA se organizam para 0 cumprimento da sua missao.

Desde a segunda Guerra Mundial que as FFAA dos paises ocidentais tém
acumulado sucessos em conflitos cujos oponentes possuem armas, organizacgao e formas de
pensar muito semelhantes as suas. Conflitos como a Guerra dos Seis Dias e a primeira
Guerra do Golfo, que tiveram lugar em 1967 e 1991, respetivamente, demonstraram a
superioridade das FFAA dos paises ocidentais®, derrotando oponentes com um nimero de
combatentes e equipamento equiparado ao seu.

Com o colapso da Unido Soviética e a queda do Muro de Berlim, acentuou-se o
dominio militar, econémico e ideoldégico do mundo ocidental. Perante este cenario de
grande supremacia dos paises ocidentais, ndo seria espectavel que se verificassem alguns
reveses como os que tiveram lugar na Somalia, e mais recentemente nos Balcds, em que as
forcas oponentes eram na sua maioria constituidas por milicias mal preparadas e
deficientemente armadas. Da analise e discussdo das causas e consequéncias destes
desaires, grande parte das conclusGes apuradas evoluiram no sentido de afirmar que a
natureza da guerra estava a mudar® e que as FFAA deviam transformar-se e adaptar-se a
este novo paradigma.

Os desenvolvimentos tecnoldgicos que tiveram lugar nas Gltimas décadas ao nivel

das Comunicagdes e Sistemas de Informagdo (CSI) tém vindo a produzir alteracGes

! No contexto contemporaneo, politico e cultural, 0 mundo ocidental em geral, refere-se as nagdes da Unio
Europeia, aos Estados Unidos, Canada, Australia e Nova Zelandia. Muitas vezes também se incluem partes
da Europa Central, da América Latina, Israel e a Africa do Sul como integrantes do mundo ocidental.

2 Os acontecimentos verificados no dia 11 de setembro de 2001 nos Estados Unidos e outros ataques que lhe
sucederam vieram a contribuir para reforcar a atualidade deste novo paradigma.
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profundas na sociedade, provocando grandes mudancas na forma como as pessoas
interagem e percecionam o mundo. A crescente influéncia dos media, com uma maior
preponderéncia da televisdo, internet e redes sociais passou a condicionar as liderangas
politicas ocidentais que, impedidas de controlar ou negar o0 acesso aos meios de
comunicagdo social, se veem obrigadas a resolver os conflitos atuais e futuros de forma
rapida e com nimeros de baixas e danos colaterais significativamente reduzidos ou nulos.

E neste contexto que as FFAA modernas tém de saber operar para poderem
responder com propriedade aos desafios que Ihes sdo colocados. A margem de erro dos
chefes militares e o tempo para planear e decidir reduziu-se drasticamente. O espago e o
campo de atuacdo passaram a ser globais na resposta a diversidade e tipologia das ameacas
e dos conflitos, conduzindo a um desenvolvimento acentuado das capacidades
expedicionarias com consequéncias evidentes nas areas da logistica e comando e controlo,
em resultado da inerente dispersdo geografica associada aos cenarios.

O conceito (David S. Alberts, Garstka e Stein, 2000, p.2) de Guerra Centrada em
Rede “Network-Centric Warfare” (NEC) (Cebrowski e Garstka, 1998, p.3) dos EUA e
mais tarde o “NATO Network Enabled Capability” (NNEC) da NATO vieram ao encontro
das necessidades das FFAA para satisfazerem o novo modelo de resposta aos conflitos
numa era de acelerada revolucéao tecnolégica.

Neste ambito as Ferramentas Colaborativas (FC) tornaram-se num valioso
instrumento intrinsecamente ligado aos conceitos NEC e NNEC atuando como elemento
fundamental de apoio aos comandantes militares para o planeamento e condugéo das
operagdes em todo o espetro de missdes de intervencdo das FFAA.

Os paragrafos anteriores e as leituras preliminares revelam uma utilizagdo
aplicacional das FC na NATO e FFAA dos paises aliados. A investigacdo que nos
propusemos realizar resulta da constatacdo que as FFAA portuguesas ndo dispdem de
doutrina aplicacional para implementar e explorar processos colaborativos. Declara-se
portanto que a probleméatica resulta da inexisténcia de mecanismos que levem a
implementacdo e exploragéo transversal das FC nas FFAA.

Neste ambito, e com a finalidade de aperfeicoar os processos e melhorar os
resultados pretendemos que justifiguem a introducdo das FC nas FFAA. Assim, este
trabalho de investigacdo tem como objetivo identificar a tipologia de FC mais adequada as
FFAA e a motivacdo dos potenciais utilizadores para a sua exploragdo, contribuindo para

um melhor conhecimento sobre o impacto da introducdo das FC nos processos de
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planeamento e decisdo das FFAA portuguesas.

Enunciado do tema

O tema proposto para o Tl tem o seguinte enunciado:

“Impacto da introducdo das Ferramentas Colaborativas nas organizagdes
fortemente hierarquizadas”.

Contexto e base conceptual

Iniciamos a investigacdo pela tentativa de clarificacdo da expressdo “FC”. A
pesquisa efetuada permitiu concluir que a expressdo contempla em si varios conceitos e
definicbes que ndo congregam a unanimidade entre autores e especialistas das areas
socioldgicas e tecnoldgicas em gque a expressao se insere.

Na sua génese, a colaboragdo com suporte nas Tecnologias de Informagdo e
comunicagéo (TIC), onde o tema se insere, foi em grande medida apoiado e desenvolvido
pelo Departamento de Defesa dos EUA (DOD) com o apoio das grandes empresas
mundiais da area das TIC. No presente, estas ferramentas estdo disseminadas por todo o
universo empresarial como instrumento essencial de gestdo e planeamento, sendo a area da
defesa uma das muitas &reas de aplicacdo.

N&o sendo objeto desta investigacdo a analise da evolugdo de conceitos, adota-se a
definicdo de proposta por Kraus, em que “colaboragdo”, na sua forma mais elementar,
pode ser considerada como: “...uma atividade organizacional cooperativa baseada numa
partilha de poder e autoridade” (Kraus, 1980, p.12).

Sendo esta definicdo desenvolvida no ambito da teoria da gestdo nas organizacGes
empresariais, ela reune as condi¢fes necessarias para poder ser alargada ao universo
militar. Da sua analise podemos extrair trés aspetos que consideramos justificar a escolha:

e Coloca o tema da colaboracdo no seio da estrutura organizacional,
permitindo o desenvolvimento da discusséo com base das relagdes
estabelecidas no seu seio, uma necessidade essencial atendendo aos métodos
de trabalho e interagdo nas organizacGes militares, bem como aos seus
processos de planeamento e decisao.

e A0 centrar-se na “atividade organizacional”, que no ambito desta
investigacdo se aplica as atividades de planeamento e processos de tomada
de decisdo nas operagdes militares, a colaboracdo é, assim, uma atividade

centrada num objetivo comum.
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e Na organizacdo militar os resultados da colaboracdo sé&o implementados
através de uma cadeia de comando bem definida. O autor salienta que o
poder e a autoridade sdo elementos criticos da cooperacao.

Regressamos a expressao “ferramentas colaborativas” centrando o seu principal
objetivo no apoio a grupos de individuos na comunicagdo, colaboracdo e coordenacéo das
suas atividades. Neste contexto, expressamos 0 nosso alinhamento com uma das defini¢des
mais abrangentes, proposta por Sommerville: “S&o sistemas envolvendo uma combinagdo
da tecnologia, individuos e organizagdes que facilitam a comunicacdo e coordenacdo
necessarias para que 0 grupo em conjunto procure atingir o objetivo comum, e consiga
obter ganhos individuais dessa cooperac&o” (Sommerville et al., 1994)3,

Esta Gltima defini¢do leva-nos a uma melhor compreenséo e situacdo do tema nos
dominios das TIC e das ciéncias sociais e humanas. Sera no ambito deste ultimo que se
realizara o estudo e analise do impacto da implementacdo das FC nas FFAA.

O Objeto do estudo e sua delimitacdo

Com este TII pretende-se identificar quais as FC que melhor se adequam aos
processos de planeamento e tomada de decisdo nas FFAA e o impacto resultante da sua
implementacao.

Com o objetivo de delimitar o tema do estudo, focaremos a nossa analise no
impacto da implementagdo das FC nas FFAA, privilegiando as ferramentas de aplicacéo
transversal ao seu conjunto: Ramos e Estado-Maior-General das Forcas Armadas
(EMGFA). Ficam de fora desta anélise as ferramentas que, pela sua aplica¢do limitada a
apenas um Ramo ou que pelas suas caracteristicas intrinsecas de “aplicacdo colaborativa”
desenvolvida para um fim especifico de ambito limitado, ndo pode ser implementada de
forma transversal nas FFAA. Apesar deste conjunto de ferramentas ndo ser alvo de analise
nesta investigacdo, é nossa conviccdo de que a grande maioria dos impactos identificados
na introducdo das FC analisadas podem, depois de devidamente contextualizados, vir a ser
extrapolados para estas ferramentas.

Os aspetos relacionados com a infraestrutura de rede, 0s custos e 0s prazos de
implementacdo das FC ndo serdo alvo do estudo por razdes de ordem logistica associadas
ao tempo e espacgo disponiveis.

Face a grande abrangéncia do tema e ao vasto nimero de pessoas envolvidas na sua

implementacdo e exploracdo, entende-se que uma abordagem atraves de um inquérito,

® Tradugo do autor.
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efetuados aos Oficiais Generais e Oficiais Superiores das FFAA e entrevistas aos
responsdveis pelas areas das TIC, seria indispensdvel para uma investigacdo desta
natureza. Complementarmente, o desenvolvimento da pesquisa vai incidir em
documentacdo de autores de referéncia e em experiéncias j& realizadas na NATO e nas
FFAA de paises aliados.

Objetivos da investigacéo

O objetivo geral desta investigagdo consiste em analisar o impacto da introdugéo
das FC nas FFAA nas componentes tipologia, dominios de aplicacdo, limitacGes e
obstaculos, e identificar os aspetos principais a considerar na sua implementacao.

Os objetivos especificos consistem em caraterizar a colaboragdo assistida por
computador identificando as FC e as suas funcionalidades. Pretende-se igualmente apontar
a tipologia base de FC que melhor se adequam as FFAA demonstrando que a sua
implementacdo e exploracdo pode influenciar os processos de planeamento e decisdo,
resultando num elemento potenciador do sucesso na conduta das operagdes.

Metodologia da investigacéo

A realizacdo deste trabalho obedeceu a metodologia de Investigagdo Cientifica
(IESM, 2011), tendo como base o método hipotético-dedutivo “A construcdo deste método
parte de um postulado ou conceito postulado, como modelo de interpretacdo do fendmeno
estudado. Este modelo gera, através de um trabalho légico, hipoteses, conceitos e
indicadores para o0s quais se terdo de procurar correspondentes no real” (Quivy e
Campenhoudt, 2003).

Com vista a referenciacdo bibliografica, fazemos uso da ferramenta de
referenciacdo “zotero”, com o estilo “Harvard — Anglia”.

Apos uma fase de exploragdo e de delimitagdo do tema foi estabelecida a seguinte
Questéo Central (QC):

«Qual o impacto da introducdo das FC nas FFAA portuguesas e quais 0S
principais aspetos a considerar na sua implementacdo?»

Apos a definicdo da QC, através de um processo de leitura e revisdo da literatura e
entrevistas exploratorias informais, a investigacao iniciou-se com a consulta de elementos
de doutrina, diretivas operacionais do Chefe do Estado-Maior-General das Forgas Armadas
(CEMGFA) e diretivas dos Chefes do Estado-Maior (CEM) dos Ramos para a area das
TIC. No ambito internacional, consultamos elementos de doutrina da NATO e de paises

aliados, bem como obras de referéncia sobre o tema das FC.
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Os dados preliminares obtidos permitiram a elaboragdo das questfes derivadas no
sentido de obter resposta e melhor clarificar a QC:

QD 1: Qual atipologia de FC mais adequadas para as FFAA?

QD 2: Em que dominios das FFAA as FC assumem uma maior relevancia?

QD 3: Quais as limitagdes e obstaculos que se colocam a introducdo e

exploracdo das FC nas FFAA?

Para orientar o estudo e procurar dar resposta a pergunta de partida através das
respostas as questdes derivadas foram construidas as seguintes hipoteses:

HIP 1: Considerando a grande evolugdo das TIC na area da colaboracdo e a
experiéncia da NATO e de outras FFAA de paises aliados, € possivel
apontar uma tipologia base de FC para as FFAA.

HIP 2: Ao nivel das FFAA os processos de planeamento e decisdo sdo 0s
elementos chave que justificam a exploragéo das FC.

HIP 3: A cultura organizacional e os fatores humanos associados a forte
hierarquizacdo das FFAA afetam a introducéo e a exploragdo das FC.

Apo6s a definicdo da estrutura inicial continuou-se a pesquisa bibliogréfica,
complementada com a realizacdo de entrevistas a militares detentores de funcdes
relevantes para o ambito deste estudo, com destaque para 0s responsaveis pela area das
TIC. Um inquérito efetuado aos Oficiais Generais e Oficiais Superiores que desempenhem
fungbes no EMGFA e nos Ramos foi usado para melhor caraterizar os aspetos essenciais a
considerar na implementacdo das FC nas FFAA. Uma continuada anélise de informacdes
permitiu a construcdo das conclusdes e a elaboragdo das propostas.

Organizagao e conteudo

O TII estd organizado em cinco partes estruturantes principais. Na presente
introducdo pretende-se enquadrar o tema e 0 seu interesse, descrever o objeto do estudo e a
sua delimitacdo, assim como 0s objetivos e a metodologia de investigagdo seguida.

Nos capitulos um a trés analisamos respetivamente: 0s conceitos e as teorias
subjacentes a colaboracdo assistida por computador, efetuando uma identificacdo e
caraterizagdo das FC e sua tipologia, procurando a resposta a QD 1 e confirmacdo da HIP
1; a forma como as FC influenciam os processos de planeamento e decisdo para as
operagOes, verificando as vantagens do Seu USO nestes processos COm O recurso aos
resultados do inquérito efetuado para o efeito, procurando assim resposta para a QD 2 e
confirmar a HIP 2; os efeitos da introdugédo das FC nas FFAA identificando as dificuldades
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e obstaculos decorrentes da sua implementacdo, procurando responder a QD 3 e confirmar
ou rejeitar a HIP 3.

Terminamos com as conclusdes da investigacdao que, respondendo a QC, sintetizam
as grandes linhas do procedimento seguido, identificam novos contributos para o
conhecimento e apresentam considerac6es de ordem pratica materializada num conjunto de

recomendagdes para eventual reflex&o ao nivel do EMGFA e MDN.
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1. A caraterizacdo, a tipologia e a exploragdo das FC nas FFAA

Ao longo deste capitulo vamos analisar os aspetos mais relevantes que se inserem
no &mbito da colaboracdo assistida por computador, identificando e caraterizando uma
tipologia base de FC mais adequadas para as FFAA. Para tal, serd igualmente analisada a
situacdo de implementacdo das FC na NATO, em alguns paises aliados e nas FFAA
portuguesas.

a) Enquadramento concetual da colaboracéo assistida por computador

“O objetivo principal do desenvolvimento da colaboragdo assistida por
computador centra-se na procura de meios para melhorar os processos de trabalho em
grupo através do uso da tecnologia informatica abrangendo as dimensfes geogréafica e
temporal.” (Pfeiffer, 1995). Coleman (1997) refere que o enfoque desta colaboracdo se
situa na interacdo social dos individuos e ndo na tecnologia que a suporta “Collaboration is
the ability of two or more people to share complex information over time and space on an
ongoing basis for a common goal. Collaboration is not intuitive, and is usually an
unnatural act. Technology only solves about 20% of the problem, the other 80% deals with
people and process”.

A colaboracéo assistida por computador €, no presente, uma area que suscita grande
interesse cientifico e préatico por parte das organizacgdes, concentrando a atencdo de muitos
especialistas e estudiosos. Esta area engloba diversas disciplinas das ciéncias humanas e
cientificas: engenharia, antropologia, sociologia, psicologia, gestdo e ciéncias do trabalho,
de entre outras apresentadas na Figura 1. Em comparacdo com revolugdes tecnoldgicas
anteriores, constata-se uma diferenca importante: As TIC atuais estdo a provocar uma
fusdo de vérias areas do conhecimento. “The exact consequences of this fusion are still
unknown, but it is certain that these effects will be felt by people, companies and
organizations in general. Our entire society is affected.” (Ommeren et al., 2009, p.35).
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Economics
Mathematics

Management

Fonte: Adaptado de Web Science Research Initiative em (Ommeren et al., 2009, p.35).
Figura 1 — Mapa de areas do conhecimento da colaboracao suportada pelas TIC

Apesar das diversas tentativas efetuadas nos ultimos anos, ainda ndo foi possivel
obter um consenso alargado sobre a terminologia e as definigdes que suportam o estudo
nesta area da colaboracdo suportada pelas TIC: FC, colaboracdo computacional,
colaboragdo mediada por computador, trabalho assistido por computador e outros termos
similares. Varios autores incluindo Ramage (1997), Coleman (1997) e Grudin (1994)
estudaram este assunto em profundidade, concordando essencialmente no facto destes
termos serem todos sinénimos de trabalho assistido por computador: “S&o sistemas
essencialmente colaborativos no sentido em que se baseiam no trabalho em grupo”. Para
uma melhor e mais abrangente defini¢cdo, usamos a aproximagao proposta por Sommerville
et al. (1994) anteriormente explicitada. Por razbes de simplificacdo e coeréncia deste
trabalho de investigacéo, o termo “Ferramentas Colaborativas” sera usado neste contexto
ao longo do trabalho.

A literatura usada na nossa investigacdo servira também para a compreensdo dos
fatores associados ao trabalho desenvolvido por grupos cujos elementos se encontram
geograficamente afastados. Estas referéncias cobrem vastas e diversificadas areas de
estudo®, atestando a natureza interdisciplinar do tema.

E hoje comum encontrar muitos autores que defendem a tese de que o trabalho
produzido em grupo é manifestamente superior a soma dos contributos individuais de cada
elemento. McGarty e Haslam aprofundam a ideia referindo “os grupos podem gerar

derradeiras consequéncias para a vida social — em formas que ndo sédo explicaveis em

* Engenharia, antropologia, sociologia, psicologia, gestdo e ciéncias do trabalho.
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termos das propriedades do individuo”® (1997, pp.11-12). Independentemente do nivel e
amplitude das vantagens de um bom trabalho em grupo, os individuos tendem cada vez
mais a “agrupar-se” para realizar trabalhos devido a crescente complexidade das tarefas e
de um mundo cada vez mais globalizado.

b) Teorias sobre o trabalho em grupo

Das varias teorias analisadas foi possivel identificar alguns aspetos comuns que
assumem grande relevancia na escolha do modelo de colaboracdo e na selegdo das
ferramentas que produzem melhores resultados.

Uma das condi¢Bes mais importantes é a criacdo de um bom ambiente de trabalho
que permita ao grupo realizar as tarefas associadas com qualidade e dentro dos prazos
estabelecidos. Para se atingir com eficiéncia os objetivos definidos, torna-se essencial
entender como funciona e se desenvolve a dindmica dos grupos, as relacées interpessoais e
0 contexto fisico e temporal da acéo.

O fator essencial, transversal a todas as teorias € a lideranca. No contexto militar, o
papel do Comandante como lider é determinante para o cabal cumprimento da missao, um
aspeto reconhecido e enfatizado em todos os manuais de doutrina militar contemporanea.
A lideranca assume assim uma grande importancia em todas as fases do processo de
trabalho em grupo, desde a sua constitui¢do, passando pela integragdo dos seus membros,
até a apresentacdo final do trabalho ou conclusdo da missdo. A definicdo do modelo de
colaboracgéo, a selecdo das ferramentas mais adequadas para uma comunicacao efetiva e
construtiva e uma forte vertente motivacional e mediadora de potenciais conflitos séo
atribuicGes que o lider deve ter sempre presentes durante todo o processo.

Na década de 50 do século XX, Will Shultz, um psicologo investigador americano,
realizou um estudo aprofundado junto da marinha dos EUA centrado na eficiéncia dos
grupos que se constituiam num navio de guerra. O resultado do seu estudo culminou com a
formulacdo de uma teoria (1958) sobre a dindmica dos grupos em que identifica varias
fases distintas e sequenciais na dindmica do grupo:

- quando entram no grupo, os individuos revelam nervosismo, reserva e
suspeicdo, aguardando com expetativa 0 que o0s espera e as ddvidas sobre a
capacidade do grupo para alcangar os objetivos e muita curiosidade sobre os
restantes membros do grupo;

- numa primeira fase, e depois dos membros se conhecerem e trocarem as

® Tradugo do autor.
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primeiras impressoes, 0 grupo entra numa fase de grande satisfacdo em que
todos os seus membros demonstram uma grande simpatia e aparente
harmonia;

- a fase seguinte é contrastante. O grupo comeca a revelar conflitos diversos,
interesses distintos entre 0s seus membros e comegam a assumir uma maior
relevancia os defeitos pessoais dos “outros”;

- segue-se uma fase de controlo, em que o lider tem de intervir. A
comunicagdo tem de melhorar, as hierarquias e relagdes funcionais sao
clarificadas, os conflitos resolvidos e os individuos comecam a aceitar
melhor as diferengas pessoais, aceitando o outro com todas a suas virtudes e
limitagdes;

- na sua ultima fase o grupo une-se, procura a eficiéncia e os resultados,
concentrando toda a sua energia e capacidades no trabalho, mantém um
contacto permanente entre 0s seus membros tornando a comunicacgao aberta
e fluida. Concluida a tarefa, ocorrendo a separagdo do grupo ou a entrada de
NovVos membros no seu seio, 0 processo recomeca novo ciclo.

De todas as fases apresentadas, Shultz elege a lideranga como fator critico, em
especial na fase do controlo, relevando a importancia na forma como é gerida a partilha da
responsabilidade, a resolucdo e antecipagéo dos conflitos e a defini¢do clara do papel que
cada elemento deve desempenhar no grupo. Shultz salienta ainda as grandes exigéncias
requeridas ao lider em termos de tempo necessdrio para as tarefas de coordenacdo
essenciais para que o0 grupo ndo entre numa fase de estagnacdo e desagregacdo (idem,
1958).

Outros autores desenvolveram teorias complementares direcionadas a elementos
distintos de acordo com interesses especificos.

Centrada na forma como o0s grupos tomam decisdes efetivas, surge a teoria
mediacional de Hackman (1991). Esta teoria defende que a comunicacdo € a base ou
elemento facilitador através do qual elementos contextuais, tais como a estrutura e o
processo de funcionamento do grupo influenciam os critérios de desempenho e esforgo
individual, o conhecimento e as capacidades de cada membro. De acordo com esta teoria,
este ultimo elemento sera o fator essencial que, através da comunicacéo, vai influenciar de
forma determinante a efetividade da decisdo tomada.

Na sua teoria, Hackman identifica trés condi¢cdes que potenciam a qualidade da
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tomada de decisdes do grupo: o grupo deve empenhar o esforco necessario para realizar a
tarefa com um nivel de desempenho aceitavel; o grupo deve incorporar um nivel adequado
de conhecimentos e capacidades para a realizacdo da tarefa; e o grupo deve aplicar as
estratégias adequadas para fazer face a tarefa e ao contexto onde esta se desenvolve (1991).
Ainda segundo Hackman, um grupo ndo usard um processo de decisdo de forma efetiva ou
tomara decisdes efetivas se: 0s seus membros ndo possuirem um entendimento claro da
missao ou tarefa; se ndo possuirem as aptiddes e o conhecimento necessarios; ou se nao
criarem ou possuirem métodos e procedimentos de gestdo aplicados as tarefas e
relacionamentos que se inserem no contexto da interacdo do grupo.

A comunicagdo surge assim como o elemento condutor e estruturante que
possibilita a influéncia dos fatores de contexto® no processo da definicdo do critério’ e
consequentemente através deste influencia o desempenho global do grupo.

Segundo Szulanski, Cappetta e Jensen uma percecdo comportamental de confianca
ocorre essencialmente em situacdes de comunicacao frequente. Estes autores referem ainda
que a prestacdo de explicaches pertinentes, sobre as decises tomadas, normalmente
conduzem a niveis de confianca elevados (2004, pp.600-613).

c) Comunicacdo presencial e comunicacdo a distancia

A comunicacdo verbal presencial é, indubitavelmente, a forma mais natural e
efetiva de comunicagao. As grandes alteracdes ocorridas na sociedade e no mundo, desde a
revolucdo industrial até ao advento da recente globalizacdo®, néo alteraram a esséncia da
natureza humana. Esta constatacdo é reforcada por Nardi e Whittaker quando referem:
“...apesar da nossa atividade quotidiana estar imersa em crescentes e complexas
organizagOes globais e redes sociais, nds sabemos que ndo podemos passar sem recorrer a
forma mais bésica de comunicacao — a comunicacgdo presencial.” (2002, p.36).

A medida que os individuos se afastam e passam a comunicar a distancia, verifica-
se que muitos dos elementos verbais e ndo-verbais da comunicacdo tendem a perder-se, 0
que na maior parte das situagfes resulta numa degradacdo da riqueza e substéncia da
informacdo. Nardi (2002) acrescentou que em complemento da riqueza da informacdo, a
comunicagdo presencial continuard a perdurar nas organizacfes e nos locais de trabalho,
porque € a forma mais natural e segura para se estabelecer e desenvolver as relacbes

humanas.

® Estrutura do grupo e processo de acompanhamento e apoio.
" Empenhamento do membro do grupo, conhecimentos e aptiddes pessoais.
8 Efeito da propagacao/contagio de relagdes virtuais a escala global.

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 12



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

O desenvolvimento da tecnologia e uma boa gestdo da interacdo dos grupos,
alternando a comunicacdo presencial com a comunicacdo a distancia, d&-nos a resposta
mais adequada para que o desempenho dos grupos possa ser maximizado. Reforgando esta
ideia, Armstrong e Cole (1995) defendem que as reunibes presenciais revelam uma
importancia acrescida no momento da formacgdo do grupo, na consolidacdo dos esforgos
partilhados para tomada de decisGes criticas, e na resolucdo de conflitos entre os membros
do grupo.

Reconhecendo que a comunicacdo presencial é essencial e a mais adequada ao
funcionamento do grupo, a comunicacdo a distancia assume um papel relevante na
impossibilidade da presenca fisica dos membros do grupo no mesmo local e a mesma hora.

d) A comunicacéo e colaboracao através das FC

Apesar das limitagcOes resultantes da comunicacdo ndo presencial suportada por
computador (Dix et al., 2004), podemos identificar diferentes tipos de degradagéo da
comunicagdo dependendo do tipo de ferramenta utilizada.

A comunicacdo baseada em texto e suportada por FC é a mais afetada em virtude
de muitos dos canais presentes na comunicagéo presencial serem efetivamente eliminados.
O processo subjacente & escrita das ideias do autor e o seu pensamento original é
normalmente afetado negativamente pela dificuldade em encontrar as palavras e a forma
mais adequada de estabelecer uma comunicacdo efetiva entre o0 emissor e 0s recetores da
mensagem.

A evolucdo tecnoldgica tem permitido uma melhor aproximacdo da comunicagao
escrita & comunicagdo verbal presencial, nomeadamente através do uso de dialogos através
de Mensagens Instantdneas (MI). Ainda assim, s&o identificados alguns aspetos
importantes que reforcam a utilidade deste tipo de comunicacdo. Além de permitirem a
interacdo de mais elementos em simultaneo, permitem que as pessoas tenham mais tempo
para pensar e articular as suas ideias (Lang, 2003). A falta dos elementos visuais, sonoros e
ambientais permite aos participantes uma maior concentragdo no significado e contetdo da
comunicagdo. Daqui resulta que as ideias podem ser desenvolvidas de forma colaborativa,
criando um objeto social com significado (Palloff e Pratt, 1999).

A comunicacdo baseada em video e audio é a que mais se aproxima da
comunicacdo presencial. A qualidade do sinal® é essencial para uma melhor e mais

eficiente comunicacdo. Apesar da tecnologia atual permitir uma elevada qualidade de

° A qualidade do sinal est4 intrinsecamente ligada & largura de banda, aos equipamentos e aos circuitos
fisicos utilizados na comunicacao.
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imagem e som, alguns elementos essenciais presentes na comunicacdo presencial®® ndo
estdo disponiveis (Lanier, 2001). Se a sua auséncia nao for convenientemente considerada,
verifica-se que em muitas ocasides este fator pode originar conflitos no seio do grupo e
assim prejudicar a sua dindmica e desempenho (Armstrong e Cole, 1995).

Importa reter que a comunicagdo suportada por computador e efetuada através das
FC exige mais trabalho, mas noutra perspetiva também se pode revelar ser
recompensadora. Os computadores também permitem que as pessoas comuniquem de
formas que ndo estdo ao alcance da comunicagdo presencial. Esta forma de comunicagéo
pode passar de sincrona a assincrona ou transformar-se numa mistura de ambas. Alguns
aspetos ndo essenciais podem permanecer ocultos. O conhecimento partilhado pode ser
representado numa visdo conjugada e as medidas descritivas podem ser computorizadas de
forma automatica. Esta comunicagdo pode fornecer uma riqueza acrescida relativamente a
comunicagdo presencial porque em vez de a replicar, oferece a possibilidade de continuar
de forma assincrona, a distancia, permitindo guardar as comunicacbes e efetuar
transmissdes simultaneas (Pfister et al., 1999).

A qualidade e o sucesso da colaboracdo depende, em grande parte, do uso
balanceado do video na comunicacao, da escolha das FC mais adequadas, da boa percecéao
das dificuldades que os individuos encontram na auséncia da comunicacdo presencial, e
das aptiddes do lider no processo de condugdo do grupo na diregdo certa (Lang, 2003).

e) As Ferramentas Colaborativas

Da pesquisa das FC disponiveis no mercado e usadas nas mais variadas
organizagdes, efetuamos consultas e entrevistas procurando identificar qual a tipologia
mais adequada para as FFAA e quais as tendéncias do desenvolvimento e sustentacdo das
TIC.

Ao comparar as FC disponiveis no mercado com as FC implementadas na NATO e
nos paises aliados™, selecionamos a seguinte tipologia base de FC que passamos a analisar
ao longo deste capitulo: Correio eletrénico (Email), Audioconferéncia e Videoconferéncia,
MI e comunicagdo sincrona através de texto (Chat), Whiteboard (partilha de informacéo e
espacos), Weblog (Blog), Wikis, Portais Colaborativos (com gestdo de processos e de
informacdo), FC de coordenacdo (informacdo de presenca, e partilha de agenda e

19 Sinais e pistas que representam a comunicagdo n&o-verbal presencial e que segundo Birdwhistell (1970)
representam aproximadamente 65% da comunicag&o.

1 Que apresentam um maior desenvolvimento tecnolégico e se encontram num processo mais avangado na
implementagdo do NNEC.

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 14



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

calendario), e Gestéo de processos (Business Process Management (BPM)).

Reconhecendo a grande importancia que a escolha acertada das FC assume na
prossecucdo de uma melhor colabora¢do e comunicagdo do grupo, € essencial que o
conjunto de ferramentas disponiveis seja 0 mais abrangente possivel. Este aspeto €
salientado por Clark e Brennan (1991) quando se referem a grande importancia da
adequacdo das FC a atividade do grupo. Acrescentam ainda, “People should ground with
those techniques available in a medium that lead to the least collaborative effort.” (idem,
p.229).

Identificada a tipologia base das FC, prosseguimos com a sua caracterizagdo
salientando os contributos mais relevantes para os processos de colaboragéo requeridos.

(1) Correio Eletronico - Email

O Email foi uma das primeiras FC de uso universal, e é a mais bem-sucedida até ao
presente. Esta ferramenta permite uma colaboragdo global com rapidez e flexibilidade,
possuindo igualmente um grande potencial de integragdo com outras aplicacOes de
natureza colaborativas. A sua popularidade assenta fundamentalmente na sua facilidade de
utilizagdo. Os utilizadores entendem com muita facilidade as suas funcionalidades devido
ao facto da sua natureza e concecdo emergir do sistema postal tradicional, adotando um
conjunto de conceitos, imagens, e terminologia que caracterizam este servigo: correio,
caixa de correio, anexos, recibos de entrega, copias de carvao, etc..

Depois de décadas de evolugdo, o Email tornou-se uma ferramenta de grande
aceitacdo e o desenvolvimento de novas FC tem vindo a realizar-se usando as suas
funcionalidades e conferindo-lhes uma melhor integracdo e interoperabilidade, indo ao
encontro das necessidades das pessoas e das organizactes (Malone et al., 1989, pp.65-83).
Respondendo as necessidades de interoperabilidade entre os diversos sistemas de Email
entretanto comercializados pelas empresas de software, a International Organization for
Standardization (ISO) definiu um protocolo padréo*? que é aceite universalmente.

Embora a principal fungdo do Email seja a comunicagdo entre pessoas, a sua grande
riqueza estrutural, a sua fiabilidade e universalidade contribuiram para que também seja
aplicado na troca de mensagens entre pessoas e processos ou entre processos. Neste
sentido, o Email serve de suporte base a coordenagdo e a comunicacdo. Atualmente, 0s

sistemas de Email sdo incorporados nas ferramentas de gestdo de processos (Medina-Mora,

12 Simple Mail Transfer Protocol / Multipurpose Internet Mail Extensions.
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et al., 1992, pp.281-288), aos sistemas de presenca’® (L. Carvalho, 2012) e como base de
suporte a realizacdo de videoconferéncias e audioconferéncias (Goldberg, Safran e
Shapiro, 1992, pp.75-82).

(2) Audioconferéncia e videoconferéncia

Os sistemas de audioconferéncia de videoconferéncia permitem a comunicagdo a
distancia baseada em recursos de audio e video. Estes sistemas sdo FC de grande utilidade
para grupos geograficamente distribuidos e permitem reducdes significativas de custos em
deslocamentos e ganhos no tempo despendido nas viagens (G. Carvalho, 2012).

Na perspetiva das TIC, esta capacidade de comunicagdo combina um hardware de
baixo custo, por parte do utilizador, com uma poderosa infraestrutura de rede e de
servidores. Esta comunicagdo suportada pelas Tl em breve ird substituir a tradicional
comunicacdo telefonica, oferecendo uma capacidade superior e uma flexibilidade a custos
substancialmente inferiores.

A atual geracdo de computadores pessoais possui capacidades audio muito
superiores aos telefones convencionais, suportando o sinal video em tempo real, e com
capacidade para efetuar muitas das fungdes de processamento anteriormente executadas
centralmente pelas companhias telefonicas. Atualmente, quer a Intranet ou a Internet
podem substituir a antiga infraestrutura telefénica como redes principais para a
comunicacdo de dados e voz. O software existente suporta a comunicagdo audio entre dois
ou mais computadores, sem qualquer tipo de custo associado. As comunicagdes audio e
video em tempo real sdo também possiveis de realizar através da infraestrutura telefonica
tradicional.

A tecnologia de videoconferéncia esta disponivel deste 1964, mas s6 a partir de
1991" se tornou disponivel para uso alargado nos computadores pessoais. Grandes
empresas, organizagdes internacionais e as FFAA Portuguesas possuem uma assinalavel
experiéncia na realizacdo de videoconferéncias através do uso de aplicagdes dedicadas em
apoio & comunicacdo efetuada entre pessoas e grupos geograficamente distribuidos (e.g. a
comunicagéo entre os Comandos Operacionais nacionais e as Forgas Nacionais Destacadas
(FND)). O elevado custo dos primeiros sistemas de videoconferéncia eram justificados
pela impossibilidade ou dificuldade de se efetuarem deslocacdes frequentes para participar

13 Os sistemas de presenca compreendem a identificacio e o estado do utilizador.

4 Apresentada na Exposicdo Mundial em Nova lorque sobre o tema: "Peace Through Understanding,"
dedicated to "Man's Achievement on a Shrinking Globe in an Expanding Universe", e comercializada mais
tarde, em 1982.

' Introduzida pela IBM.
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em reunides presenciais.

No presente, as ferramentas de audio e videoconferéncia, disponiveis nos
computadores pessoais, permitem uma visualizagdo pessoal, em tempo real, durante uma
conversa ou reuniéo.

Os recentes avangos na tecnologia das cdmaras, nos programas informaticos, e na
tecnologia de rede aumentaram significativamente a qualidade e fiabilidade da
comunicacdo, reduzindo significativamente os custos associados e permitindo uma rapida
expansdo da sua utilizagéo.

A futura expansdo destes sistemas de comunicagdo sincrona assenta
fundamentalmente na evolucdo da qualidade do som, imagem e facilidade de utilizagdo. A
qualidade depende essencialmente da velocidade de processamento e funcionalidades dos
computadores pessoais, da infraestrutura, e da largura de banda suportada pela rede.

(3) Ml e comunicacdo sincrona através de texto (Chat)

Os sistemas de MI, muito populares, sdo utilizados por grupos de utilizadores que
compartilham um espaco, através dos sinalizadores e sistemas de envio de mensagens
estabelece comunidades virtuais, completando as fungdes e opgdes de comunicacdo que
sdo oferecidas por estes ambientes. As organizagdes implementam sistemas de MI que
visam promover as suas estratégias de gestdo da informacdo através de um maior
incremento e dinamizagdo da comunicagao interna.

Os sistemas chat sdo usados pelos utilizadores ligados em rede, possibilitando a
realizacdo de uma comunicagdo sincrona. Estes sistemas permitem uma interagdo em
tempo real, através de texto, graficos e outros recursos, dependendo das funcionalidades
disponiveis em cada aplicacéo.

Estas ferramentas s&o muito usadas em complemento dos sistemas de comunicagéo
e colaboracdo implementados nos processos edi¢do cooperativa de documentos, e nos
processos de planeamento e decisdo das organizacbes. A sua grande flexibilidade e
facilidade de utilizacdo tornam estas ferramentas muito populares entre os utilizadores e
permitem ganhos de tempo e eficiéncia assinalaveis (McGrath e Gruenfeld, 1993, pp.220-
243).

(4) Whiteboard - partilha de informacéo e de espacgos

Os sistemas de espacos partilhados de colaboragéo foram desenvolvidos para apoiar
as atividades dos grupos de trabalho geograficamente distribuidos. Estas ferramentas
desempenham um papel central nas atividades colaborativas, dado que a informacéo criada
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é disponibilizada em espagos partilhados, de forma sincrona ou assincrona, de acordo com
as necessidades dos utilizadores.

A partilha de informacdo em tempo real permite aos utilizadores ndo so
desenvolverem as suas atividades de forma sincronizada, mas também, e simultaneamente,
observarem e interagirem com 0s outros participantes.

Os whiteboards e outras ferramentas similares permitem que os utilizadores
escrevam e desenhem concomitantemente num espaco partilhado. Os whiteboards
partilhados acompanham normalmente as funcionalidades das aplica¢cbes de audio e
videoconferéncia para as estacdes de trabalho individuais. Estas permitem ndo sé a escrita
e 0 desenho no espago partilhado, como também, a importagdo e manuseamento de
imagens de outras aplicagdes. As imagens podem ser guardadas e utilizadas em
apresentacdes para grupos no mesmo espaco e ambiente (C. Wolf, Rhyne e Briggs, 1995,
pp.179-197).

Estas FC utilizadas de forma contextualizada e articulada com os sistemas de 4udio
e videoconferéncia permitem aos participantes efetuarem um trabalho mais efetivo e
focado nos objetivos definidos (C. Wolf, Rhyne e Briggs, 1995, pp.81-95).

(5) Weblog - Blog

Os Blogs™® sao paginas web que podem ser criadas de forma simples e intuitiva,
sem necessidade de conhecimentos de programacao por parte do utilizador.

Na sua forma mais basica, o Blog é apresentado como um diario, em que 0S Varios
topicos sdo apresentados de forma cronoldgica e os comentarios e contributos séo
apresentados com a identificacdo dos participantes. Os contributos podem incluir texto,
imagens, sons, videos e hiperligacBes. Esta ferramenta é utilizada para facilitar a
colaboracdo no seio dos grupos e das organizacGes, podendo ser apresentada por temas,
grupos de trabalho e de projeto.

Algumas organizagdes usam o0s Blogs para recolher contributos dos seus
colaboradores, e em certos casos, para fomentar e aproveitar as dinamicas dos grupos no
processo de elaboracdo do planeamento estratégico da organizacao.

(6) Wikis

Os Wikis séo ferramentas de edicdo cooperativa por exceléncia. Podem ser usados

em grupo para compor e editar textos e graficos em conjunto e de forma sincronizada

(Olson et al., 1992, pp.91-98). Estas FC sdo de grande utilidade na elaboragcdo de

16 Jorn Barger, natural do Ohio, EUA, foi o editor do Blog original e foi o criador do termo Weblog em 1997.
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documentos, manuais e relatorios que exigem a contribuicdo e colaboragdo de varios
elementos. Esta FC faz parte de um conjunto de novas aplicagdes disponibilizadas pelos

mais recentes portais colaborativos.

EMAIL o COLABORACAOQ ~ WIKIS
NA EDICAO E REVISA0O

ed ( ™ view o et /0% view
/ \

1=~ ' |
send |/ save ‘ |
wew save

send edﬂ view \
"‘* 8 ‘&V E] B & 3t
/\\/) @ .J_‘/—“\/ \\f %_5_— f%\

ed|t send f’e save  view edit view

- _/

save ' send ‘ ||

' !
view \LQD edit view \ﬁ/ edit
L

Fonte: adaptado de autor desconhecido
Figura 2 — O processo de colaboracdo na edi¢do e revisdo de documentos — email vs. wikis

No passado, estas atividades eram desenvolvidas através da troca de versdes por
Email, exigindo um maior esforco e tempo despendido por parte dos elementos
intervenientes no processo — como ilustrado na Figura 2.

(7) Portais Colaborativos - Gestdo documental e de informacéo

O trabalho colaborativo nem sempre requer uma colaboragdo em tempo real ou
interacdo simultédnea. Frequentemente, os elementos dos grupos estruturam o seu trabalho
de forma independente, partilhando com o grupo os resultados da sua atividade. Para tal,
estes necessitam de um espaco’’ onde possam partilhar a sua informacéo de uma forma
simples e intuitiva para recolher informacé&o criada por outros considerada essencial para as
suas atividades.

Os portais colaborativos enquadram-se na categoria das FC assincronas, que
permitem a partilha de espagos comuns incorporando tecnologias que organizam a
informacdo e efetuam uma gestdo documental adequada as necessidades da organizac&o.

A gestdo da informagdo combina as caracteristicas da gestdo documental com as

7 portal colaborativo.
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estruturagdes dos elementos da informacdo™®. Em organizagbes com requisitos de
seguranga como as FFAA, existe a possibilidade de incorporar niveis de seguranca e
acesso a informacdo, de forma a garantir a inviolabilidade da informac&o a utilizadores néo
autorizados (L. Carvalho, 2012).

A gestdo documental e de informacdo desempenham um papel central como base
de suporte geral do trabalho colaborativo. Sendo a superioridade da informagdo um dos
objetivos estruturantes das FFAA modernas, a criagdo, organizagdo, atualizacdo e uma
eficiente gestdo de repositorios de informagdo contribuem para este objetivo, melhorando
0s niveis de conhecimento e de consciéncia situacional dos seus elementos, permitindo
ainda minimizar os efeitos adversos decorrentes da grande rotatividade dos militares em
diversas funcGes desempenhadas ao longo da sua carreira.

Os sistemas de gestdo documental podem incorporar ferramentas de edigdo e
revisdo cooperativa (Sharples, 1993). Os documentos criados sdo armazenados num
servidor para poderem ser futuramente partilhados, ao contrario do método tradicional que
consistia em armazenar localmente os documentos, sem as funcionalidades cooperativas
mencionadas anteriormente.

Os mais recentes portais colaborativos ja incorporam as funcionalidades necessarias
que permitem uma adequada gestédo de documentos e de informacdo (L. Carvalho, 2012).
Estes portais assentes em tecnologias de base Web*® oferecem o ambiente mais amigavel e
propicio e aos utilizadores que assim podem dispor de um contexto tridimensional de
representacdo da informacdo (Maurer et al., 2001).

(8) FC de coordenacéao: Informacéo de presenca, e partilha de agenda
e calendario.

Estas FC sdo suportadas por tecnologias que visam apoiar a coordenagdo e a
interacdo entre os membros do grupo. A atividade desenvolvida pelos grupos de trabalho
torna-se mais eficiente quando dispde de FC que facilitem a realizacdo de reunides, de
audio e videoconferéncias, e outros eventos que requerem a presenca de especialistas
geograficamente distribuidos.

A partilha da informacdo presencial, da agenda e calendario facilita o trabalho no
seio do grupo, melhora a coordenacdo das atividades ao longo do tempo, e, quando estas

FC sdo integradas com o Email e com o BPM, potencia uma maior eficiéncia na

18 Campos de texto, gréficos, hipertexto, video, 4udio e outros media. Deve também incluir outros campos
como palavras-chave, datas e horas, autores, etc..
19 Sistema de documentos em hipermédia que sdo interligados e executados na Intranet ou Internet.
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coordenacéo global e alocacgdo de recursos (Grudin e Palen, 1995).
(9) Gestéo de projetos - BPM

Esta FC deriva da evolucdo de outras tecnologias tais como Workflow e Web
Services, permitindo a execugéo, supervisdo e administracdo de processos. Permite ainda a
interacdo entre as pessoas, areas e sistemas da organiza¢do. Um dos pontos principais de
um BPM é que este pode ser implementado por individuos que dominam as areas
envolvidas no processo, com baixa interacdo com a area de SI/TIC.

Numa analise mais abrangente, esta FC esta vocacionada *“...para a definicao,
melhoria, execucdo e gestdo dos processos organizacionais de ponta a ponta;
coordenando as atividades executadas de pessoas para pessoas, de pessoas para sistemas,
de sistemas para pessoas e de sistemas para outros sistemas™ (F. Amaral et al., 2008, p.9).

f) Classificacdo dos sistemas de colaboragéo

Antes de identificarmos e classificarmos as FC encontradas durante a fase de
pesquisa, consideramos ser essencial identificar a tipologia dos sistemas onde estas
ferramentas se situam. Dos sistemas existentes podemos identificar duas caracteristicas
principais que sdo comuns e que vao servir de suporte basico a classificacdo que adotamos:

(1) A sua forma de interagdo: sincrona ou assincrona

A resolugédo de problemas complexos ou de resolugdo critica em termos temporais
abordados por especialidades em forma de brainstorming, normalmente requer que 0S
membros do grupo cooperem de forma sincrona de modo a que cada contributo individual
seja considerado para gerar a melhor solugéo ou contribuir para uma melhor decisdo. Em
contraposicdo, determinadas tarefas que sdo atribuidas aos membros do grupo e que
exigem coordenacdo, podem ser efetuadas de forma assincrona, muitas vezes ndo exigindo
a presenca dos outros membros do grupo. Os sistemas colaborativos podem ser assim
classificados de sincronos ou assincronos.

(2) A natureza geografica dos membros do grupo: separados
geograficamente ou co-localizados

Tradicionalmente, as primeiras aproximacdes de trabalho colaborativo assistido por
computador centrou-se nos casos de grupos separados geograficamente que colaboravam
de forma assincrona. Mais recentemente, a investigacdo tem centrado a sua atencdo no
apoio ao desenvolvimento de sistemas vocacionados para as reunides presenciais. Usando
esta classificagdo, podemos deduzir que os sistemas colaborativos s&o remotos ou co-
localizados. Esta divisdo é tdo ldgica como fisica, e diz mais respeito a acessibilidade
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mutua dos seus membros do que a sua proximidade fisica absoluta. O termo co-localizado
é usado para relevar esta divisdo logica e evitar qualquer confusdo com a distin¢do de

sistemas remotos e sistemas de comunicacdo locais (Nardi e Whittaker, 2002).

Tabela 1 - Classifica¢do das FC nas dimensdes de tempo e espaco

MESMA LOCALIZAGAO LOCALIZAGAO DIFERENTE

Comunicacéo Sincrona Presencial Comunicacao Sincrona Distribuida

- Sistemas de apoio ao Planeamento | - Sistemas de apoio ao Planeamento e
e tomada de decisao tomada de decisao
- Sistemas de apoio a reunides - Sistemas de apoio a reunides
MESMO - Editores cooperativos
TEMPO - Wikis
- Sistemas de comunicagao sincrona
- Sistemas de Audioconferéncia
- Sistemas de Videoconferéncia
- Sistemas de IM
- Sistemas de Chat
- Sistemas de informacgao de presenga

Comunicacao Assincrona Presencial | Comunicagcao Assincrona Distribuida

- Portais colaborativos - Sistemas de comunicagio assincrona
- Gestao documental - Email
- Gestéo de informagéo - Blogs
- Sistemas de gestéo de projetos - Portais colaborativos
- Gestdo documental
- Gestao de informagao
- Sistemas de gestdo de projetos
- Editores cooperativos
- Wikis
- Area de trabalho compartilhada
- Whiteboards
- Sistemas de informacgao de presenga
- Sistemas partilha de agenda e
calendario

TEMPOS
DIFERENTES

Fonte: Adaptado de (Ellis, Gibbs e Rein, 1991)

Com base nos critérios de tempo e espaco aplicAmos os principios usados por Ellis,
Gibbs e Rein (1991), para categorizar os sistemas que suportam as FC com aplicabilidade
nas FFAA e anteriormente identificadas (Tabela 1).

g) As FC, as TIC e areas de aplicacao

As FC podem ser caraterizadas, de forma simplificada, como ferramentas
informéaticas adaptadas com a finalidade de auxiliar os processos de colaboracdo. Os
avancos observados no desenvolvimento das TIC, em especial nas areas aplicadas a
colaboragdo, vieram responder a uma necessidade crescente das organizagfes que
procuram aumentar os seus niveis de eficiéncia (McGrath e Gruenfeld, 1993, pp.217-243)
em consequéncia de reducdes de pessoal e de restricdes para efetuar frequentes e onerosas

deslocagdes do seu pessoal.
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As FFAA? dos paises mais desenvolvidos ndo ficaram indiferentes a este
fendmeno, e desde o seu inicio tém procurado acompanhar o desenvolvimento e
implementacdo destas ferramentas com o objetivo de melhorar e expandir as capacidades
existentes. As FC apresentam-se assim como uma forma muito eficaz e funcional de
aumentar a capacidade de resposta em situacOes de crise, apoiar e sustentar a capacidade
expedicionaria das forgcas assegurando uma robusta organizagdo na retaguarda. O uso
adequado das FC pode revelar-se um importante fator multiplicador de forca.

As FC facilitam a partilna de informacdo, de recursos e a coordenagdo entre
elementos independentemente da sua localizagdo geografica. Estas ferramentas devem
incluir diversas formas de interacdo pessoal e de grupo, possuindo caracteristicas
dindmicas que permitam uma colaboracdo formal e informal. Na sua esséncia estas
ferramentas devem ser simples e intuitivas para o utilizador, permitindo-lhe que encontre
0s colaboradores com facilidade e que a comunicacgdo possa ser efetuada de forma simples
e fiavel (Grudin e Palen, 1995).

h) As FC adotadas pela NATO e FFAA de paises aliados

Desde o inicio da nova era dominada pelas Tl, a NATO e 0s seus membros com
FFAA mais modernas e evoluidas incorporam nos seus processos de planeamento e
tomada de decisdo, tecnologias de apoio e de facilitagdo da colaboracdo entre os
comandos, as células de planeamento e as forgas nos teatros de operacao.

A implementacdo do NNEC na NATO, do NEC nas FFAA dos EUA, e de outros
conceitos e capacidades similares em implementacdo nas FFAA do Reino Unido, da
Alemanha, da Holanda e de forma progressiva nos restantes paises da Alianga, veio
colocar a colaboracdo no centro das atencOes pela sua relevancia e natureza transversal a
todos os processos das organizagoes.

Para melhor sustentarmos a definicdo e identificacdo da tipologia de FC para as
FFAA, procedemos a uma analise das op¢des em uso na NATO e em alguns paises aliados
que, pelo nivel da sua participacdo em recentes operagdes da Alianca e dimensdo do pais e
FFAA, se apresentam como melhores exemplos para alcancar os objetivos da analise.

20 EUA, Canadé, Reino Unido, Alemanha, Holanda, Noruega e Dinamarca de entre outras.
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ESTADO DE IMPLEMENTAGAO

Web logs (Blogs)
r - Wikis (group weblogs)
Whiteboards
estdo de Projetos

Portais &smu da Informacio
; _ colaboratvos stdo de documentos
Mensagens mstantineas -

Chat
Audioconferénca
Videoconberéncia

Informagio de presenca
Partiha calendano

Mao mplementada
Implementada em loda a organizagio

Implementada com imitagdes ou de forma parcial

cee

) Aimplementar fuluramente

Fonte: Adaptado de entrevistas realizadas e literatura consultada no dmbito da investigacéo®
Figura 3 — As FC em uso na NATO e FFAA de paises aliados

Na maioria das FFAA dos paises aliados identificados na Tabela 2, verifica-se uma
forte adesdo as FC. Na maior parte dos casos, a sua implementacéo é transversal as FFAA.
Esta solucdo permite uma maior interoperabilidade e flexibilidade na escolha das
ferramentas adequadas para o apoio as atividades dos Ramos ou Componentes no
desenvolvimento e realizacio de projetos e operagdes de natureza especifica e conjunta. E
possivel verificar que alguns paises que ainda ndo implementaram algumas FC de forma
transversal nas FFAA se encontram em processo avangado de implementacao.

Da analise aos dados apresentados na Figura 3, podemos identificar uma tendéncia
clara revelada pela NATO e FFAA dos paises que se encontram num estadgio mais
avancado de implementacdo do NNEC: NATO, EUA, Reino Unido, Alemanha e Holanda.
As FFAA da Bélgica, Dinamarca e Espanha revelam um atraso na implementagéo das FC.
Contudo, é visivel que todas possuem uma estratégia clara no sentido de, no futuro, vir a
implementar as FC que ainda ndo dispéem.

Podemos também verificar que nos dominios das FC para edi¢do colaborativa de

2! (Braga, 2012; Seymour, 2011; Day, 2012; Dupont, 2012; Nolte, 2012; Poesen, 2012; Quifiones, 2012;
Vredegoor, 2012).
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documentos, BPM, gestdo da informacédo e gestdo documental, as solu¢fes implementadas
séo diversas. Apesar da diversidade de solugdes, todas atingem os objetivos subjacentes ao
conceito apresentado anteriormente. Este facto pode ser explicado pela grande e
diversificada oferta comercial destas ferramentas, pela dimenséo das FFAA do pais e pelos
interesses préprios na aquisicdo de tecnologia nacional.

i) As FC nas FFAA portuguesas

A implementacdo das FC nas FFAA ainda se encontra num estado relativamente
incipiente, revelando uma reduzida integracdo e coordenacdo entre 0s Ramos e com 0
EMGFA. Os Ramos procuram encontrar e implementar as solugdes que melhor respondem
as suas necessidades especificas, e na auséncia de uma politica integradora por parte do
MDN e EMGFA relativamente aos SI/TIC, assiste-se a uma grande diversidade de

tecnologias e aplicagdes implementadas ou em processo de implementacao.

Email
Weblogs (Blogs)
Wikis (group weblogs)

ESTADO DE IMPLEMENTAGAO
Whiteboards
(Gestdo de Projetos

Portais g_n,[gu daInformaca

mlabu:atwua 23130 de documentos
Mensagens matantaneas
Chat

ﬂ.l.ldmmnrerémla
Videooo nmrénn:ua

Informacao de prﬂamn;a ‘
Partilha calendario .
Partilha agenda _\(

Marinha Exército F“"F“ EMGFA
rea

Mao implementada
Implementada em toda a organzacio

Implementada com limitagdes ou de forma parcid, em processo de implementagio

ceoe®

Aimplementar futuramente
1 Mo compativel com o EMGFA& 03 outros Ramos

L

Fonte: Adaptado de entrevistas realizadas no mbito da investigacéo®.

Figura 4 — As FC em uso nas FFAA portuguesas
Relativamente as FC implementadas ou em vias de implementacdo nos Ramos e

22 (Aires, 2012; Marques, 2012; Matias, 2012; G. Carvalho, 2012).
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EMGFA, verifica-se que a Marinha se encontra num patamar mais avancado, logo seguida
pelo Exército e Forca Aérea. As FC em uso nas FFAA ndo possuem qualquer nivel de
integracdo entre 0s Ramos e entre estes e 0 EMGFA.

Importa salientar que, no ambito da implementacdo do NNEC, se assiste a uma
convergéncia na adogdo progressiva das FC implementadas nos paises da Alianca (Figura
3). A desarticulagéo de solucGes verificada ndo se centra no tipo de FC a implementar, mas
essencialmente na forma como estas devem ser implementadas — de forma auténoma
versus de forma integrada — e no grau de interoperabilidade e articulacdo existente na area
dos Ramos e EMGFA.

A tipologia de FC identificada na Figura 4 é consistente com a tipologia base
inicialmente identificada e revela ser a mais adequada para as FFAA portuguesas. Esta
tipologia corresponde as expectativas da generalidade dos militares inquiridos (Ver Apd. 3)
e responde as necessidades de colaboracdo das FFAA para operar de forma conjunta ou

combinada no &mbito de operacOes militares nacionais e internacionais.

Tabela 2 — Quadro resumo das FC com os resultados do inquérito

Resultados do Inquérito (Apd.3)

Categoria FFAA

FERRAMENTAS COLABORATIVAS @

(TIPOLOGIA BASE) o2l »o © o
SS|SE|_S £E| 5 |nw
252288 5| ¢ (55
co|6am|RPo| = | 4 [£<
Correio Eletronico - Email 46 | 46 |46 | 46 | 47 | 46
Estado de Presenca, Partilha de Agenda e Calendario | 4,3 | 43 |42 | 42 [ 43 | 43
Audioconferéncia 40 | 40 (38| 38| 40| 39
Videoconferéncia 43| 43 |43 | 41| 44 | 4,3
Mensagens Instantaneas e Chat 39| 39 39| 38| 40 39
Whiteboard - Partilha de informacgéo e de espacos 36| 36 36| 35| 36|36
Blogs 34| 34 33| 34| 3433
Wikis 37| 37 |37]| 38| 37|36
Portais Colaborativos - Gest&o de informacao 45 | 45 (45| 45| 45 | 45
Gestdo documental 46 | 46 |46 | 46 | 46 | 4,5
Gestdo de Projetos - BPM 42 | 42 142 | 42 | 41 | 4,2

Legenda:1 - Pouco Importante 5- Muito Importante

j) Sintese conclusiva

A colaboragéo assistida por computador suscita um grande interesse e uma adeséo
significativa por parte das organizagdes que procuram melhorar a sua eficiéncia e niveis de
desempenho, incorporando nos seus processos as novas FC suportadas pelas TIC.

Efetuado um enquadramento concetual nos dominios da colaboragdo, dindmica dos
grupos e comunicagdo em ambiente colaborativo, podemos concluir que a colaboragdo

entre pessoas ndo é um processo natural, isento de dificuldades e conflitos, e que engloba
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uma grande diversidade aspetos humanos e tecnoldgicos que devem ser considerados. Da
analise genérica as teorias relativas ao trabalho em grupo, identificamos a grande
importancia da lideranca no grupo, desde a sua formacdo até ao fim da sua misséo,
efetuando uma gestdo da sua dindmica num contexto de relagdes interpessoais de grande
complexidade e, em muitas situacdes, decorrendo num ambiente com fortes limitagdes ao
nivel dos espacos fisicos e temporais.

Foram identificadas e analisadas as potencialidades das FC como instrumento de
colaboracéo e comunicagdo aplicavel nas FFAA. Em comparacdo direta com a colaboragdo
presencial, esta nova forma de colaboracdo apresenta algumas limitacBes ao nivel da
comunicacdo e interacdo pessoal. Apesar das limitagGes identificadas, é possivel identificar
vantagens que superam as limitacbes e que tornam as FC elementos essenciais de
colaboracgéo para as FFAA:

- permitem superar muitas das dificuldades na colaboracdo derivadas da grande

dispersdo geografica dos seus elementos;

permitem responder a necessidade de processamento e organizagdo de uma
elevada quantidade e variedade de informagOes com fatores de tempo de reposta

criticos;

permitem uma melhor e mais sistematizada resposta a complexidade dos

processos subjacentes as operacdes militares;

facilitam o processo de melhoria global dos niveis de conhecimento dos elementos
da organizagdo e atenuam os efeitos decorrentes da grande rotatividade dos
militares nas diversas funcdes, ao longo da sua carreira, ao possibilitarem a
criagdo, organizagdo, atualizagdo e uma eficiente gestdo de repositorios de

informacéo;

permitem efetuar uma comunicacdo com uma riqueza acrescida relativamente a
presencial porque, em vez de a replicar, adicionam-lhe funcionalidades que ndo
estdo ao alcance desta: a possibilidade de comunicar de forma assincrona,
comunicar a distancia, guardar as comunicacdes e efetuar transmissdes
simultaneas.

Da andlise efetuada as FC adotadas pela NATO e a um conjunto de FFAA de paises
aliados, podemos concluir na maioria dos casos, as FC ja foram implementadas ou
encontram-se em fase avancada de implementacdo. E possivel identificar a existéncia de

uma correlacdo direta entre o estado de implementagdo do NNEC/NEC e das FC,
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verificando-se um nivel de maior implementacdo das FC nos paises que se encontram num
estagio mais avancado de implementacdo do NNEC/NEC.

Da anélise e comparagdo da tipologia de FC adotadas pela NATO e paises aliados
com a nossa tipologia base, inicialmente identificada e analisada, concluimos que o
conjunto de FC identificado revela ser o mais adequado para as FFAA portuguesas.

Da analise a tipologia de FC implementadas ou em fase de implementacdo nas
FFAA nacionais, embora efetuada de forma segmentada no EMGFA e nos Ramos,
verificamos que esta tipologia de FC se enquadra na tipologia apresentada.

Esta conclusdo é reforcada pelos resultados obtidos pelo inquérito (Apd.3). Na
Tabela 3 € apresentado um quadro sindptico com a tipologia das FC, as suas carateristicas
quanto a0 modo de comunicagdo no tempo e no espaco e uma simula dos resultados do
inquérito.

Consideramos assim que os factos apresentados validam a HIP1, a qual responde a

QD1.
Tabela 3 — Quadro resumo de funcionalidades colaborativas das FC com os resultados do inquérito
. Inquérito
Comunicagdo - (Apd.3)
(=]
FERRAMENTAS COLABORATIVAS o E | %, ol 8
(TIPOLOGIA BASE) § E 2 E g % ® .g =
w < oOT OO0 | Ow
Portais colaborativos | Sim 4, 4,5
Correio Eletronico - Email M Sim 46 | 46
Estado de Presenca, Partilha de Agenda e Calendario | M Sim 43| 4,3
Audioconferéncia %] Sim 40 | 4,0
Videoconferéncia | Sim 43| 4,3
Mensagens Instantaneas e Chat %] Sim 39 39
Whiteboard - Partilha de informacéo e de espacos v M Sim 36 | 3,6
Blogs %| Sim 34| 34
Wikis % | Sim 3,7 | 3,7
Gestdo da Informagéo | Sim 45| 45
Gestdao Documental M Sim 46 | 4,6
Gestdo de Projetos 4| Sim 42 | 4,2

Legenda para os valores do Inquérito: 1- Pouco Importante  5- Muito Importante

“Having a network is useful as long as it allows people to
share and to link."
General (USA AF) R.J. Elder (C2CoE, 2010)
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2. As FC nos processos de planeamento e deciséao

O planeamento de operacOes militares requer um grande esfor¢o de colaboracdo
entre grupos e individuos nas vaérias atividades que o integram. E também com uma forte
convicgdo que afirmamos que os atuais e futuros cenarios de conflito continuardo a ser
caraterizados por ambientes complexos envolvendo operagdes de natureza conjunta e
combinada (CCJIC, 2006).

O desenvolvimento de conceitos inovadores, de doutrina e tecnologias sdo
essenciais para suportar novos processos de planeamento e execucdo que tornem possivel
uma resposta mais flexivel, rapida, adaptavel e interoperavel face a estes cenarios incertos
e em constante mudanca.

A capacidade para conduzir operacOes conjuntas e combinadas requer um sistema
que permita a partilha de informacéo, a interoperabilidade dos meios e o desenvolvimento
de padrbes comuns. A crescente complexidade e o ritmo acelerado das atuais e futuras
operagdes exigem uma acentuada transicdo de uma estrutura fortemente hierarquizada da
organizagdo, herdada do passado, para uma organiza¢cdo mais integrada, modular e melhor
adaptada para responder as necessidades dos comandantes nos seus processos de decisao
(Metz, 2000).

O planeamento e a execucdo da missdo S0 processos vitais para uma efetiva
operacionalidade das FFAA modernas. Futuros conflitos militares, envolvendo as nacgdes
da NATO ou operacbes militares executadas por coliga¢des, ou isoladamente por paises ao
abrigo da Nagdes Unidas, irdo ter lugar, na sua maioria, em lugares distantes, com tempos
de resposta muito reduzidos, e previsivelmente, em areas com niveis de desenvolvimento
social e economico muito reduzidos (USJFC, 2008, pp.45-48).

Em face das envolventes interna e externa, onde as FFAA desenvolvem a sua acéo,
os futuros desafios colocados aos processos de planeamento e decisdo ndo podem ser
resolvidos com o recurso a sistemas individuais e isolados, pelo contrario, irdo requerer um
esforco de coordenagdo e colaboragdo assente num diversificado conjunto de novas
tecnologias. O recente programa NNEC, em implementacdo na NATO, providencia o
suporte essencial para formular uma resposta integrada a estes novos desafios (David S.
Alberts, Garstka e Stein, 2000).

a) As TIC e a evolucdo da doutrina militar

Como pudemos constatar anteriormente, a capacidade de efetuar um planeamento

militar de forma colaborativa, suportada pelas TIC, tem sido assumida pela NATO e por

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 29



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

algumas FFAA da Alianca como um requisito operacional de grande importancia. Os
fatores mais relevantes que estdo subjacentes a este requisito tiveram origem na grande
evolugdo que as TIC registaram na ultima década. O grande desenvolvimento observado ao
nivel das infraestruturas de rede, dos sistemas de C2 e das FC vieram permitir uma melhor
e mais eficiente interacdo entre os comandos e as forcas geograficamente distribuidos.

Os grandes avancos registados ao nivel das capacidades tecnoldgicas assumem uma
grande relevancia no processo de evolugdo doutrinaria verificada na NATO, e
progressivamente implementada nas FFAA dos seus membros. A colaboracdo e a
comunicagdo passam a ter igualmente uma acrescida importancia como elementos
estratégicos usados na interagdo entre comandos, entre 0s comandos e as forgas e no seio
de cada um destes elementos. Os conceitos que mais se destacam nesta estratégia da
NATO estdo na base do NNEC. “NNEC concepts have enhanced both operational
efficiency as well as timeliness of operational planning.” (U. Wolf, 2009, p.76).

No passado recente, a NATO e algumas FFAA de paises membros tém vindo a
realizar diversas iniciativas envolvendo uma grande diversidade de opgGes tecnoldgicas
com o objetivo de identificar um modelo otimizado de colaboracdo para os processos de
planeamento e decisdo. Os testes realizados e a implementacdo segregada de uma grande
quantidade de modelos e tecnologias de colaboragdo ndo tém contribuido positivamente
para a producdo de uma doutrina comum de colaboracéo no seio da Alianga.

A falta de uniformizagdo e doutrina comum na éarea da colaboracdo, para apoio aos
processos de planeamento e decisdo, tem resultado na implementacdo de uma grande
disparidade de modelos colaborativos e FC nos Comandos da NATO e das FFAA dos
paises membros.

Conceptual e legalmente, as FFAA portuguesas tém de estar preparadas para
assumir missdes conjuntas e combinadas. No entanto, verifica-se que ainda ndo existe uma
doutrina militar conjunta aprovada. Encontra-se em fase final de aprovacdo a primeira
publicacdo desta serie: 0 PDMC-01 (2012).

b) O planeamento militar

Dependendo da situagdo operacional e das condigdes relativas ao grau de urgéncia e
tempo disponivel em que é desenvolvido, o planeamento militar divide-se em duas grandes
categorias: o Planeamento Avancado e o Planeamento de Resposta a Crises. Ambos o0s
processos possuem um cariz formal, bem definido, e obedecem a um conjunto de

processos estruturados e sequenciados.
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O processo de Planeamento Avangado €, normalmente, realizado sem
constrangimentos temporais e destina-se a antecipar situacGes, desenvolvendo planos
contingenciais para reviséo e execucao futura.

O processo de Planeamento de Resposta a Crises € usado quando, em resultado de
crises ou ameagas, se verifica uma necessidade imediata de acelerar o processo de
planeamento operacional. O fator mais critico neste tipo de planeamento é o tempo
disponivel para a sua realizacdo. Em consequéncia disso, o processo de planeamento de
resposta a crises é caraterizado por uma répida resposta por uma acdo determinada e por
uma grande flexibilidade de adaptacdo a situacdo contingencial (COPD, 2010). Os dois
processos de planeamento estdo naturalmente interligados, na medida em que o
Planeamento Avangado contribui globalmente para o Planeamento de Resposta a Crises ao
definir e estruturar o processo de transi¢ao para a situacédo de crise.

E essencialmente neste contexto que as FC e os sistemas de C2 assumem uma
maior relevancia. As funcionalidades colaborativas intrinsecas que caraterizam estes
instrumentos permitem encurtar o ciclo de planeamento e aumentar o fluxo e a qualidade
da informacéo, possibilitam uma melhor partilha do conhecimento e a aquisicdo de uma
melhor consciéncia da situagéo operacional.

¢) O contributo das FC para os processos de planeamento e deciséo

As FC ndo substituem os sistemas de C2 especificos das FFAA. A sua
complementaridade e interacdo com estes sistemas conferem-lhe uma importancia prépria
na medida em que contribuem para um aperfeicoamento da gestdo e partilha da
informacdo, com impacto direto na consciéncia da situacdo operacional dos comandantes e
de todos aqueles que, pela natureza das suas fungdes, necessitem desse nivel de
conhecimento.

(1) Contextualizacédo das operacdes militares modernas

No ambiente complexo e volatil que caracteriza as opera¢fes militares modernas

estdo concentradas uma grande variedade de atores de diversos quadrantes: politico, civil e

militar — cada um com diferentes perspetivas, interesses e experiéncias (Figura 5).
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AMBIENTE ESTRATEGICO E OPERACIONAL DO COMANDO
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Fonte: adaptado de (USJFC, 2007).

Figura 5 — Ambiente Estratégico e Operacional do Comando

O Comandante encontra-se perante desafios singulares, envolvendo grandes fluxos
de informagé&o, que ndo podem ser decididos pelo seu staff nem pelos SI.

Os comandantes de nivel estratégico e operacional ndo se devem isolar no seu
circulo interior, representado no centro da Figura 5. E essencial que estes se movimentem
no ambiente exterior para que adquiram um nivel superior de consciéncia situacional que
os habilite a tomada de decisfes com impacto nos resultados.

Expostos a enormes fluxos de informagéo, os comandantes adquirem a perce¢édo do
grande desafio que enfrentam nas areas da gestdo da informagdo e do conhecimento.
Reconhecendo a impossibilidade de controlar, ao detalhe, toda a informacéo que flui neste
ambiente, torna-se essencial identificar e explorar a mais relevante?, a que contribui para a
tomada de decisOes efetivas no tempo adequado.

Neste contexto, onde o elemento humano é essencial para fazer escolhas e tomar
decisBes, os comandantes ndo podem depender exclusivamente de um sistema processual e
tecnologico. Devem procurar alternativas e complementaridades na colaboracdo dos

comandantes subordinados, aos varios niveis e escaldes, que contribuam para os auxiliar

2% Importa reconhecer que os SI/TIC ndo resolvem o problema da qualidade dos dados e informagdes que s&o
introduzidos no sistema. Os resultados da introducdo de uma ma informacdo dificilmente resultam em
conhecimento relevante.
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no desenvolvimento de um conhecimento situacional e operacional mais robusto e
abrangente. Ao estimularem esta modalidade de colaboracdo, assente em sistemas
sincronos e assincronos, aceitam as FC como instrumentos indispensaveis na acdo de
comando a todos os niveis. Esta necessidade, no caso das FFAA portuguesas, €
corroborada pelos comandantes e estd refletida nas respostas obtidas no inquérito

apresentado no Apd.3 e ilustrado na Figura 6.
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Figura 6 — Grau de Importancia atribuido as FC

O sucesso das operacOes exige a tomada efetiva e oportuna das decisdes que
resultam da aplicacdo do julgamento do Comandante relativamente a compreensao
operacional combinada com a sua experiéncia e conhecimentos.

As FC e os sistemas de C2 desempenham uma fungéo de elevada importéncia no
refor¢o da capacidade do Comandante para adquirir uma melhor compreensao da situacéo
operacional e ambiental. A compreensdo ndo se resume a uma simples assimilagcdo de

dados, informacdo e conhecimento.
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Cognigao

Julgamento

Andlise

Processamento

Fonte: adaptado de (FM 5-0, 2011, pp.1-4) e de (C2CoE, 2010, p.40).
Figura 7 — A hierarquia cognitiva e a colaboracéo

O processo de decisdo € um processo cognitivo que decorre no cérebro humano. Os
individuos recebem informagéo e processam-na de forma diferenciada e de acordo com o
seu intelecto, educagdo, cultura e experiencias passadas (FM 5-0, 2011, p.1-4).

No contexto da hierarquia cognitiva (Figura 7), a compreensdo antecede a deciséo.
A compreensdo deriva do conhecimento processado e sujeito a um julgamento que é
aplicado numa situacdo especifica envolvendo os aspetos relacionais que envolvem os
elementos da situa¢do. Assim, o conceito de consciéncia operacional partilhada resulta de
um processo continuo de transformacdo da informagéo e conhecimento em compreensao
situacional partilhada de forma transversal com todos os intervenientes.

A colaboragdo gera vantagem informacional no dominio cognitivo que depois se
vai repercutir na criacdo de valor operacional através da exploracdo dessas vantagens
(NATO-OAHB, 2011).

(2) Os processos de planeamento e decisdo apoiados pelas FC

A colaboragédo desenvolve-se durante os processos de planeamento e execugéo das
operagbes num ciclo continuo, independentemente da localizacdo geogréfica dos seus
participantes. Os sistemas de C2 e as FC (Tabela 4) de apoio ao planeamento e deciséo
permitem que os comandantes e o seu staff colaborem em tempo real sem limitagGes de
natureza geografica.

Durante a fase de planeamento os comandantes, em conjunto com 0S Seus

subordinados e outros colaboradores, partilham a sua compreensdo da situagdo
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operacional®*

, acompanham o desenvolvimento dos planos de agdo, e colaboram na
identificacdo e resolugdo de aspetos criticos antes da divulgacdo da Ordem de OperagGes.
Esta colaboracédo, quando suportada pelas FC adequadas, contribui para:
- uma melhor consciéncia global da situag&o operacional,
- 0 conhecimento e um claro entendimento da visdo, necessidades e objetivos do
Comandante;
- uma melhor interpretacdo do Conceito de Operacdes (CONOPS)® e das misses e
tarefas para as vérias subunidades da Forca.
Um regime de plena partilha da informacdo associado a um aprofundado
conhecimento das inten¢bes do Comandante possibilita que o desenvolvimento dos planos
das subunidades e de outros participantes decorra em paralelo com os escalGes superiores,

permitindo assim uma reducéo significativa no ciclo de todo o processo de planeamento.

Tabela 4 — As FC Usadas nos Processos de Planeamento e Decisdo

Planeamento Planeamento de Processo de
Avancado Resposta a Crises Decisao
Portais Colaborativos -Para partilha e gestdo da informagéo —Incorpgrg 0s requisitos
-Podem ser adaptadas a operagbes especificas e necessaros para
- - - . - disponibilizar uma
para interag&o e partilha com entidades e orgaos disp P .
externos |nforr_nagau sistematizada e
atualizada
Email -Na preparagdo e -Na preparagao e -Facilita a realizagao das
Inform agéo de Presenca coordgna_g?o de reunides coorqenagéo de _reu_ni_c‘)es e contacto_s
. entre individuos e grupos | reunides entre individuais com maior
e Pamlr]a de Agendas € | -Permite ganhos de individuos e grupos rapidez
Calendarios eficiéncia e minimiza as -Na partilha de
falhas de coordenagédo documentos em
substituicdo dos Portais
Colaborativos e troca de
ideias
Audioconferéncia -Discusséo sobre -Discuss&o sobre -Permite um rapido
MI e Chat assuntos de coordenagdo | assuntos criticos e de esclarecimeﬂto sobre
coordenacéo assuntos criticos
Videoconferéncia -Reunides de -Reunides de -Analise Estratégica e
coordenacgao coordenacao Operacional
-Coordenagéo entre -Avaliagé@o de opgdes e
comando e unidades tomada de decisdo
Whiteboard -Analise da situacéo, Planos de Agéo e Andlise
-Troca de ideias e brainstorming em tempo real. Usado em conjugagao com a
videoconferéncia potencia as suas funcionalidades.
Wikis -Producgéo e revisdo colaborativa de planos e
documentos -
Bfogs -Partilha e discussao de ideias em grupos e projetos ---
Sistema de Gestao da -Contribui significativamente para a superioridade da Informagao e bem explorado
Informag&o evita a saturagd@o da informagao
-Contribui para o aumento do nivel de compreenséo da situagdo
Sistema de Gestéao -Contribui para uma permanente atualizagéo da informagéo e permite uma rapida
Documental difus&o das decisdes/ordens e diretivas
Sistema de Gestao de -Permite a execugéo, supervisdo e administragdo de processos. Permite ainda a
Projetos interac&@o entre as pessoas, areas e sistemas da organizagao

2 De forma simplificada, significa disponibilizar a informacéo necessaria para as pessoas certas, Nno momento
certo e na forma mais adequada.

% «A clear and concise statement of the line of action chosen by a commander in order to accomplish his
mission” (AAP-6, 2009, p.2-C-13).
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Para além de uma importante reducdo da sua duragdo, o desenvolvimento de um
planeamento paralelo e colaborativo permite que o0s escaldes subordinados e demais
colaboradores possam contribuir com comentarios e propostas validas que conduzam a
uma melhoria no plano global antes da sua aprovagéo e distribuicao.

Os beneficios resultantes da colaboragéo, apoiada nos sistemas de C2 e nas FC, sdo
extensiveis as fases de preparacdo e execucdo das operacdes. Os comandantes e 0S seus
subordinados desenvolvem uma intensa colaboracdo na avaliagdo dos relatérios de
progresso e de situacdo, na troca de ideias sobre as ag0es a tomar e na reflexdo conjunta
sobre o futuro desenvolvimento do cenario operacional.

O processo continuo de gestdo dos fluxos de informagdo e conhecimento, suportado
por uma efetiva colaboragéo assente nos sistemas de C2 e nas FC, permite ao Comandante
tomar as melhores decisdes e capacitar a forgca para uma répida adaptacdo a situagdes de
mudanca. Neste contexto, as FC devem ser consideradas como parte integrante do dominio
do C2.

Uma sintese dos resultados, apurados no inquérito e apresentados na Tabela 5,
permite-nos identificar com clareza que as respostas obtidas as questdes formuladas
validam de forma inequivoca as vantagens identificadas que resultam do uso das FC nos
processos de planeamento e decisdo. Em complemento dos dados apresentados, o Apd.3

inclui uma analise detalhada aos resultados do inquérito.
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Tabela 5 — Quadro de resultados do inquérito sobre as FC nos processos de planeamento e decisdo

Resultados do Inquérito (Apd.3)

Por -
Categoria Por Entidade

AS FERRAMENTAS COLABORATIVAS

NOS 8

PROCESSOS DE PLANEAMENTO E DECISAO 08| 0d| — o =
To|S5| S € S | s®
S5|28g| 3 § | € |58
OO | O0Owm O = Ll WL <C

Qual o grau de importancia que atribui & necessidade de
dispor de ferramentas colaborativas no processo de
Iplaneamento operacional?

(Escala: 1-Séo desnecessarias 5-Séo indispenséaveis)

Considera que as ferramentas colaborativas podem contribuir
lpara um processo de planeamento mais rapido e mais
abrangente? 45 4.5 45 4.5 4.5 4.5
(Escala: 1-E um fator de reduzida relevancia 5-E um fator de elevada
relevéncia)

Em que medida considera que o uso de ferramentas
colaborativas pode contribuir para ganhos de eficiéncia ao
permitir que os elementos de um grupo, embora
geograficamente distantes, possam colaborar ativamente sem| 4,5 4.6 46 46 46 45
terem necessidade de efetuar deslocagdes frequentes para
reunides presenciais?

(Escala: 1-Pouco 5-Muito)

Que importancia atribui a necessidade da existéncia de um
repositorio de informagéo organizado, acessivel e seguro que 47 47 47 47 47 47
permita a realizagdo de consultas rapidas e exaustivas? ’ ’ ! ’ ’
(Escala: 1-Pouco relevante 5-Muito desejavel)

Qual o grau de importancia que atribui a necessidade do
Comandante dispor de ferramentas colaborativas no processo 46
|de planeamento? ’
(Escala: 1-Pouco importante 5-Muito Importante)

Qual o grau de importancia que atribui & necessidade do
Comandante dispor de ferramentas colaborativas no processo 43 4.4 44 43 43 44
de decisdo? ’ ’ ' ’ ’
(Escala: 1-Pouco importante 5-Muito Importante)

B
EN
IN
BN
>
~
B
)
I
BN
I
()]

45 | 45 | 45 | 45 | 46

AS FERRAMENTAS COLABORATIVAS
NOS
PROCESSOS DE DECISAO

Comandante dos fatores mais importantes.
informagao, dificultando assim o processo

Contribuem para a diminui¢do do grau de
de decisdo.

Contribuem para encurtar o tempo de
incerteza no momento da decisdo.
Contribuem para desviar a atengédo do
Comandante com um maior volume de

Conferem uma maior "situational
Contribuem para sobrecarregar o

awereness".
conselheiros e colaboradores.

Permitem alargar o numero de

Na perspetiva do Comandante quais os fatores que considera
mais relevantes com a utilizagéo das ferramentas
colaborativas no processo de deciséo?

(Escala: Percentagem)

~
~
[e)]
~
—_—
[o)]
a
L
—
a
—
.

10,1

o
o
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d) O emprego de FC noutros dominios

As FC, ao incorporarem nas suas caracteristicas muitos dos elementos essenciais a
colaboragéo efetuada entre elementos dentro e fora do universo das FFAA, podem e devem
ser usadas para potenciar os niveis de eficiéncia e desempenho dos diversos 6rgaos e
servicos que as integram. As areas de aplicagdo podem abranger todo o espetro de
atividades em que a sua exploracéo se justifique.

(1) No planeamento e coordenacao de operagdes de apoio civil

As FFAA portuguesas desempenham um papel muito relevante no apoio a
populacdo civil, em situacBes de emergéncia e catastrofe efetuada em colaboragdo com
entidades civis e forcas de seguranca. Este tipo de operac¢fes é normalmente caraterizado
pela urgéncia da resposta a crises que surgem sem “aviso” prévio e com carateristicas de
grande imprevisibilidade. O sucesso obtido em operagdes desta natureza resulta,
normalmente, de uma boa gestéo e conjugacgédo de atividades executadas por uma grande
diversidade de entidades e organizagbes civis e militares, e da recolha, distribuicdo e
exploracdo de recursos de multiplas origens e naturezas.

De todas as FC identificadas, as que melhor podem contribuir para os objetivos de
coordenacdo, colaboracdo e gestdo das atividades e dos recursos envolvidos, elegemos os
Portais Colaborativos. Estes sdo considerados os instrumentos de maior utilidade e
versatilidade para a coordenacdo e interacdo com todas as entidades e organizagdes
participantes. Devido ao facto da sua natureza e carateristicas assentarem num ambiente
web?, esta FC pode ser partilhada através da Internet possibilitando uma efetiva partilha e
gestdo da informag&o e atividades, abrangendo todos os dominios da operagé&o.

(2) Na area administrativa

Tal como na situagdo dos sistemas de C2 da &rea operacional anteriormente
abordados, os sistemas de gestdo administrativa implementados ndo sdo substituiveis pelas
FC. Nesta situacdo, como na refletida anteriormente na area operacional, as FC sdo usadas
em complemento dos sistemas existentes, com objetivos especificos, e escolhidas com
critérios de racionalidade e eficiéncia.

A exploracdo das FC nesta area pode revelar-se um importante fator de poupanca e
racionalizagdo de recursos, ao permitir a realizacdo de reunides e coordenagfes sem a
necessidade de efetuar deslocacdes longas e dispendiosas. Podem também ser um

importante instrumento de apoio & gestdo administrativa na implementacdo de processos

26 \World Wide Web.
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sem recurso ao uso de papel, contribuindo para eliminar os custos associados (Ellis, Gibbs
e Rein, 1991). O uso de FC de gestdo de projetos também pode ser aplicado a muitos
processos de natureza administrativa, com bons resultados na eficiéncia global dos servigos
e 6rgdos (Idem, 1991).

Dependendo do tipo de servicos e dos processos que incorporam, € possivel
encontrar uma miriade de aplicagdes concretas das FC, que convenientemente empregues,
se podem revelar num fator de relevancia na eficiéncia da operacdo das FFAA.

e) Sintese conclusiva

A complexidade, a diversidade e a imprevisibilidade das futuras operacoes militares
requerem das FFAA uma constante atualizacdo, envolvendo o desenvolvimento e
implementacdo de novos conceitos, doutrina e capacidades por forma a poder desenvolver
uma resposta flexivel, rapida, adaptavel e interoperavel que conduza ao sucesso.

Ao concluirmos que os processos de planeamento e tomada de decisdo sdo
nucleares na preparacdo e realizacdo de operacGes militares, assume uma especial
relevancia a forma e a qualidade como estes processos se desenvolvem ao longo do tempo
até a sua conclusio com o fim das operagBes. E neste contexto que as FC assumem uma
especial importéncia pelo papel relevante que assumem na dinamizagao e suporte de toda a
colaboracéo.

As FC ndo substituem os sistemas de C2 especificos dos Comandos e das Forgas.
Elas sdo parte integrante no suporte a colaboracdo, completando-se mutuamente com os
sistemas de C2 nesta funcdo. Para além das aplicacGes identificadas na area das operagdes
militares, as FC podem ser usadas em diversas areas de atividade das FFAA: sdo disso
exemplo o planeamento e coordenacdo de operacGes de apoio civil e de inimeras
aplicagdes na area administrativa.

Na Tabela 6 apresentamos um quadro sindptico com as vantagens e potencialidades
identificadas, resultantes do uso das FC nos processos de planeamento e decisdo,
confirmados através do inquérito (Tabela 5), apresentados no Apd.3.

Consideramos assim que os factos apresentados validam a HIP2, a qual responde a
QD2.
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Tabela 6 — Quadro de vantagens e desvantagens das FC nos processos de planeamento e decisdo

Vantagens da Exploragao das FC nos Processos de Planeamento e Decisdo

Contribuem decisivamente para encurtar a duragio dos ciclos de planeamento
Facilitam a realizagdo de comunicag¢des sincronas e assincronas entre os
comandos, as Forcas, os planeadores, os comandantes e demais intervenientes
Conferem uma maior consciéncia operacional e situacional aos comandantes e
seus subordinados

Contribuem para encurtar o tempo de decisdo do Comandante

Contribuem para a diminuicdo do grau de incerteza no momento da deciséo
Permitem que os escaldes subordinados adquiram com maior facilidade o
conhecimento e um claro entendimento da visdo, necessidades e objetivos do
Comandante

Contribuem significativamente para os objetivos da superioridade de informagéo
Permitem um controlo efetivo das tarefas e responsabilidades, permitindo uma agéo
de comando mais efetiva

“We’ve been reminded that war is a fundamentally human
endeavor and requires interaction with a broad range of actors
and potential partners. We’ve discovered and rediscovered that
technology provides important enablers but can never entirely
lift the fog and friction inherent in war.”

General Martin E. Dempsey (Dempsey, 2011, p.43)
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3. Aintroducéo das FC nas FFAA

Neste capitulo iremos abordar os aspetos essenciais que envolvem a implementagao
e exploragdo das FC nas FFAA: aspetos de natureza estrutural, cultural, legislativa, técnica,
humana e de lideranca.

A integracdo de novas tecnologias nas FFAA foi uma constante desde a sua génese.
AlteracGes ao nivel da doutrina, organizagdo e treino devem acompanhar a introdugdo das
novas tecnologias por forma a explorar todo o espectro das suas capacidades.

A mecanizagdo da guerra ocorrida na 22 Guerra Mundial, com as profundas
alteracbes ao nivel da organizacdo e doutrina, com 0 objetivo de maximizar as novas
tecnologias (e.g. os avides de combate, os carros blindados e a doutrina de Blitzkrieg?’)
resultou numa dramatica evolucdo e incremento das capacidades das FFAA. Este é um
bom exemplo que confirma a grande capacidade de adaptacdo das FFAA as grandes
transformagdes mundiais.

Com a entrada recente na “Era da Informacdo”, e uma rapida transformacdo da
sociedade e das organizagdes integrando esta nova realidade, as FFAA nédo foram excecéo,
aproveitando a transformacdo com o objetivo de desenvolver capacidades nunca antes
disponiveis.

As FFAA portuguesas ndo foram alheias ao processo em curso e tém, a semelhanca
dos paises aliados, vindo a proceder a uma progressiva modernizagcdo tecnologica e
organizacional. Este ultimo aspeto ainda revela algumas reservas. Contudo, é possivel
identificar alguns sinais ao nivel dos Ramos que demonstram a existéncia de experiéncias
bem-sucedidas?®.

No entanto, os aspetos intrinsecamente ligados a colaboragcdo ndo dependem
exclusivamente da utilidade e qualidade dos instrumentos tecnoldgicos colocados a
disposicdo do utilizador. A vontade e a disponibilidade do individuo para colaborar é,
essencialmente, uma matéria que estd mais ligada a questBes de natureza cultural e
organizacional do que a questdes de natureza tecnoldgica (Grudin e Palen, 1995;
Davenport e Prusak, 2000). Podemos deduzir que a mera disponibilizacdo de FC de
qualidade ndo é condic&o suficiente para fomentar a colaboragdo no seio da organizacéo.
Para se atingir esse objetivo, é fundamental ultrapassar os obstaculos culturais e

" Termo alem&o usado para “guerra-relampago”.

%8 Nos casos da Marinha e do Exército foi possivel observar algumas experiéncias bem-sucedidas (Portais
Colaborativos e BPM), sustentadas numa estratégia auténoma e diferenciada na area dos SI/TIC (Marques,
2012; Matias, 2012).
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organizacionais contrarios a colaboracéo.

a) A estrutura fortemente hierarquizada

A organizacdo das FFAA tem vindo a passar por varios processos de mudanca e
adaptacdo ao longo dos seculos até ao presente. A atual organizagdo esté alicercada em
principios e conceitos oriundos do inicio da revolucdo industrial que foram bem
caraterizados por Webber (1948) na sua teorizagdo sobre modelos organizacionais. Uma
das caracteristicas mais marcantes desta organizacao reside na sua estrutura fortemente
hierarquizada com linhas de comando e autoridade bem definidas.

Com a chegada da nova revolugdo tecnoldgica, com origem na década e 1980,
com a grande expansao das TIC, as FFAA tém revelado uma forte resisténcia a mudanga
do seu paradigma organizacional®®, que, segundo Metz (2000), ndo deveré subsistir por
muito tempo. Na base da sua argumentacgéo reside o facto de se verificar uma grande
incompatibilidade, aos niveis tedrico e conceptual, entre este tipo de organizagdo das
FFAA, que Henry Mintzberg (1992) definiu como “burocracia mecénica”, € 0S novos
modelos organizacionais que derivam do modelo das estruturas em rede, onde as rigidas
linhas de autoridade sdo aligeiradas e em muitos casos substituidas por processos
colaborativos.

Importa salientar que as FFAA, ao longo da sua existéncia, tém dado provas de
grande versatilidade e capacidade de adaptacdo as novas condi¢des e transformacées
sociais. Atualmente assistimos a algumas transformagdes, que embora ndo se comparem
a revolucgdes, ddo alguns sinais que apontam para uma progressiva adaptacdo as novas
oportunidades colocadas por esta revolucgdo tecnoldgica (Marques, 2012).

As alteragcBes mais visiveis e de maior impacto estdo a ser progressivamente
implementadas na NATO e nas FFAA dos paises aliados. As principais alteracdes
passam por reforcar as linhas de coordenacdo horizontal, aos varios niveis da
organizacgédo, sobrepondo o modelo organizacional do tipo matricial que em muitas
situacbes assume caracteristicas especificas de grupos de projeto ou de tarefa, com
objetivos e missGes especificas. Esta adaptagdo inovadora da organizacdo, com o
objetivo de agregar o melhor dos dois sistemas, foi desenvolvida por Mintzberg (1992),
onde refere que no futuro as organizagbes poderdo implementar modelos hibridos,
resultantes da combinacdo de dois ou mais, dos cinco modelos possiveis que

concetualizou.

% Situagdo anteriormente antecipada por Morris Janowitz na sua obra “O soldado profissional”(1964).
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A evolucdo a que assistimos na organizac¢do das FFAA resulta numa convergéncia
limitada de dois modelos distintos®, em que a colaboragéo e a partilha de informacéo
assumem uma importancia reforgada. Esta situacdo favorece a implementacdo alargada
das FC necessaria para o desenvolvimento efetivo dos processos das FFAA.

No inquérito efetuado (Apd.2), na resposta a pergunta: Considera que a
implementacdo das FC nas FFAA é compativel com a estrutura fortemente hierarquizada

existente? - Foram obtidas as respostas apresentadas na Figura 8.

5,8%

2,6%

M Sim M N3o M Outra

Figura 8 — Resultados do inquérito sobre a implementacdo das FC nas FFAA (Apd. 3)
Estes resultados expressivos demonstram a convicgdo dos militares da estrutura

superior das FFAA de que a organizacdo atual das FFAA é compativel com a exploracdo
das FC.

b) Os fatores culturais organizacionais

A transicdo de uma cultura existente nas FFAA, em que a informagéo era gerida
de forma compartimentada e hierarquizada, fluindo ao longo da estrutura de forma
limitada, ao longo de linhas de autoridade bem definidas, para um modelo de maior
colaboragdo e partilha da informagdo, tem-se revelado um processo lento e de dificil
implementacao.

A introducdo da nova doutrina da NATO, que incorpora 0S novos conceitos
decorrentes do NNEC, coloca a “superioridade da informacdo” como um dos principais
objetivos a alcancar. Neste contexto, para se explorar as vantagens decorrentes de uma
boa exploracdo da informacéo € essencial que a colaboracéo, e a implicita necessidade da
sua partilha, se tornem objetivos principais a atingir. Este “dever” de partilha deve ser

%0 Modelo de organizacio em rede e modelo assente numa forte hierarquizagdo em que a informacéo flui
verticalmente ao longo das linhas rigidas de autoridade.
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observado dentro dos limites definidos de seguranca, confidencialidade e legalidade.

E na procura e na definicdo do equilibrio mais adequado entre os principios da
“necessidade de saber” com os do “dever de partilhar” que se desenvolve a problematica
da gestéo da informacdo e da cultura informacional dos elementos da organizacao.

Neste aspeto, nas FFAA ainda sdo visiveis sinais de uma cultura mais
conservadora que revelam um culto da importancia pessoal em contraposicdo a do grupo.
Destas atitudes resultam agdes e comportamentos®" visando a obstaculizacéo da partilha
de informacdo relevante a outras areas fora da respetiva linha hierarquica de autoridade
(Marques, 2012; Matias, 2012; G. Carvalho, 2012).

Outro aspeto importante, que encontra alguma resisténcia na cultura vigente nas
FFAA, esta subjacente & colaboracdo e refere-se a dificuldade em constituir e dinamizar
0s grupos de trabalho ou de projeto nas diversas areas da organizacdo. A forma de
organizacdo que as FFAA adotaram para responder a diversidade de tarefas e desafios
emergentes visa alargar os mecanismos de coordenagdo matricial orientados para o0s
objetivos da tarefa ou do projeto. Este modelo usado na NATO e em FFAA de paises
aliados é aplicado com algumas variantes nos Ramos e no EMGFA.

A grande dindmica que caracteriza a organizacdo matricial € suportada por uma
grande colaboracdo transversal a organizacdo tradicional. Esta dindmica encontra
algumas resisténcias e desconfiancas por parte dos chefes que preferem linhas de
autoridade sobre os varios elementos dos grupos. As dificuldades de natureza cultural e
organizacional que emergem desta realidade assumem uma relevancia acrescida com o
uso das FC, tidas como elementos essenciais®? no apoio & colaboracéo.

O facto da comunicacdo e da informagdo fluirem com grande velocidade e
flexibilidade na organizacgéo, colide, em muitas situacfes, com a diminuicdo relativa do
protagonismo e visibilidade pessoal dos chefes diretos dos elementos do grupo, com
consequéncias e impactos assinalaveis. Estes factos, ainda observados nas FFAA
portuguesas sdo considerados pouco relevantes em situagOes idénticas na NATO e nas
FFAA dos paises aliados®. Esta situacdo explica-se, em grande parte, pelo facto destas

*! Situagdo anteriormente identificada: “Information has power aspects. Jealousy over resources and
political battles frustrate the sharing of information in a number of organizations.” (Constant, Kiesler e
Sproull, 1994, pp.400-419) e desenvolvida por Prusak e Davenport (1997), acrescentam ainda:
“...Individuals sometimes deliberately select or deny information”.

%2 por permitirem a colaboracdo mais eficiente entre 0s membros do grupo que, ao pertencerem a outros
orgdos ou unidades, normalmente encontram-se geograficamente distantes ndo podendo recorrer a formas de
colaboracéo presencial.

% Nomeadamente nos EUA, Canada e paises da Europa do Norte.
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FFAA se encontram mais avangadas no processo de implementacdo do NNEC/NEC, com
avancos assinalaveis na area da colaboragéo.

No inquérito efetuado (Apd.2), na resposta a pergunta: A cultura organizacional
existente favorece a implementacgéo e exploracéo das ferramentas colaborativas? - Foram

obtidas as respostas apresentadas na Figura 9.

51,5%

MSim M N3o M Outra

Figura 9 — Resultados do inquérito sobre se a cultura organizacional favorece a implementacéo das FC (Apd. 3)

Os resultados obtidos permitem confirmar os argumentos anteriores e revelam a
percecdo expressa na opinido dos militares inquiridos relativamente as dificuldades na
implementacdo das FC colocadas pela cultura organizacional existente.

c) A lideranga como vetor da transformacao

Embora a lideranga seja um fator determinante na cultura da organizacédo, esta
assume uma relevancia especial no reforco e dinamizagdo da colaboragdo em toda a
estrutura organizacional. O grau de sucesso na transformagdo e mudanca de uma
organizagdo depende, em grande medida, do empenho e determinacdo dos seus lideres
aos varios niveis e escalBes (Kirkpatrick, 2001).

Um dos fatores mais importantes na partilha de informacdo é a confianga (Prusak
e Davenport, 1997; Perloff, 2003). Os comandantes devem criar o clima de confianca
adequado para a partilha de informagédo num ambiente dominado pelas redes usadas no
conceito NNEC (Free, 2005; Chai, 2009). Esta confianca assenta igualmente na percecao
global que existe relativamente a determinacdo do Comandante em partilhar algum poder
inerente a partilha da informacéo (Perloff, 2003).

A maioria das dificuldades e obstaculos de natureza ndo tecnoldgica que se
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colocam a colaboragéo e aos sistemas de C2 e FC que a suportam podem ser superadas
através de uma clara consciéncia do seu valor, desde o topo da hierarquia até aos
escaldes mais baixos. Uma lideranga presente e envolvida na implementacdo e
acompanhamento dos projetos da area dos SI/TIC é um sinal importante que contribui
para a evolugdo da cultura organizacional e melhorard os niveis de confianca e de
desempenho.

No inquérito efetuado (Apd.2), na resposta a pergunta: Qual a importancia que
atribui ao papel a desempenhar pela lideranca de topo das Forcas Armadas na
implementacéo e exploragéo das ferramentas colaborativas? - Foram obtidas as respostas

apresentadas na Figura 10.

236

188

1

2

! : .

3

Legenda: 1 — Pouco Relevante

5 = Imprescindivel

Figura 10 — Resultados do inquérito (Apd.3)
Estes resultados reforcam a importancia atribuida a lideranca e contribuem para a

validagdo dos argumentos apresentados relativamente a sua importancia no processo de
implementacdo e exploragéo das FC.

d) A implementacéo

O processo de implementagdo das FC nas FFAA é complexo e envolve uma grande
diversidade de aspetos de natureza legislativa, doutrinaria, técnica e humana. Para uma
melhor compreenséo e identificacdo dos fatores mais relevantes com impacto nos
resultados da sua implementagéo, analisamos 0s seguintes aspetos:

(1) Aspetos de natureza legislativa

Através do DL n° 15%-A (MDN, 2009f), a Lei Organica do MDN, é definida a
implementacdo “de uma politica integradora” para toda a &rea dos SI/TIC no universo da
DN, criando, no ambito da Secretaria-Geral (SG/MDN), uma estrutura coordenadora dos
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SI/TIC e administradora dos SI/TIC de gestdo. A Lei, através do seu articulado, atribui a
duas entidades distintas a gest&o e definicdo dos requisitos dos sistemas SI/TIC:
- a SG/MDN (ldem, 2009):
- implementar uma politica integradora para toda a area dos SI/TIC no universo

da DN, competindo-lhe coordenar os SI/TIC e administrar os SI/TIC de

gestéo;
- elaborar e propor as orientacdes para a integracdo dos SI/TIC da DN, em

coordenacdo com a estrutura superior das FFAA;

- coordenar as atividades de SI/TIC no universo da DN, garantindo a

articulacdo dos SI/TIC de gestdo com os Sl de C2 militares, e exercer as

competéncias de entidade de coordenacao sectorial;

- conceber, desenvolver, administrar, e garantir a qualidade e a seguranga dos
SI/TIC de gestdo;

- assegurar a administracdo da infraestrutura tecnoldgica partilhada que suporta

0s S| de gestdo bem como o apoio centralizado aos utilizadores dos SI/TIC de

gestao.
- as FFAA (EMGFA e Ramos) (Idem, 2009):

- a defini¢do dos requisitos operacionais e técnicos, da seguranca e da gestao

dos sistemas de C2 militares.

Dos factos observados, infere-se que o 6rgdo que gere e coordena as SI/TIC no
universo da DN é a SG/MDN. A esta ““...compete propor a politica integradora neste
dominio e para todo o universo da DN.” e “...exercer as competéncias de entidade de
coordenacdo sectorial e assegurar a administracdo da infraestrutura tecnoldgica
partilhada que suporta os sistemas de informacéo de gestao” (Idem, 2009).

O DL n°234 (MDN, 2009d), a Lei Organica do EMGFA, estabelece a organizagao
da Diviséo de Comunicacdes e Sistemas de Informacdo (DICSI) e define a sua missé&o.
Desta destaca-se 0 desenvolvimento e a gestdo dos SI/TIC relativos ao C2 no @mbito das
competéncias do CEMGFA e em observancia da “politica integradora” estabelecida pelo
MDN para as SI/TIC, no universo da DN.

Assim, e da conjugacdo do articulado das Leis, cabe a DICSI o planeamento,
divulgacéo e controlo da SI/TIC, intrinsecas ao exercicio do C2 nas FFAA.

As Leis organicas da Marinha, Exército e Forca Aérea (MDN, 2009ac; b)
contemplam a existéncia de 6rgaos com idénticas responsabilidades na area das SI/TIC. Na
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definicdo das responsabilidades nunca é mencionada a DICSI do EMGFA. E, contudo,

referido que na atividade destes Orgdos deve ser observada a “politica integradora”
estabelecida pelo MDN para o universo dos SI/TIC.

Da analise abrangente as Leis que definem a organica do MDN, do EMGFA e dos
Ramos apurdmos o seguinte:

- apesar de ser entendido a todos os niveis da DN que a implementacdo do NNEC
nas FFAA nacionais é uma prioridade e que 0 EMGFA e 0s Ramos desenvolvem
conceitos e doutrina convergentes com a NATO, ndo sdo visiveis sinais evidentes
de convergéncia dessa doutrina com a legislacéo existente;

- a divisdo de responsabilidades entre a SG/MDN e o EMGFA é baseada na
separacdo dos sistemas de C2 dos restantes SI/TIC.

Da analise a estes factos surgem as seguintes questfes: quais as fronteiras dessa
divisdo? Como se diferenciam as FC que apoiam as operacOes militares das que sdo usadas
na area administrativa? Qual a entidade responsavel pelo seu desenvolvimento, pela sua
implementacdo e pela sua gestédo?

Estas séo apenas algumas questdes para as quais ainda ndo encontramos resposta no
edificio legislativo existente, e que associadas a muitas outras preocupacdes relacionadas
com o desenvolvimento, a gestdo e a manutengéo das infraestruturas das redes, a gestdo
dos sistemas de C2, e a definicdo de requisitos de interoperabilidade revelam
inconsisténcias de atuacdo na estratégia integradora (que ndo existe) que concorra para
uma implementacdo coerente do NNEC, e da doutrina nacional convergentes com 0s
interesses e objetivos da DN.

(2) Aspetos de natureza técnica e humana

A falta de um entendimento comum relativamente a um grande niimero de assuntos
envolvendo os SI/TIC, por parte do EMGFA e dos Ramos, tem conduzido a situagdes em
que estas entidades desenvolvem e implementam solugbes autonomas que procuram
responder apenas as suas necessidades conjunturais.

Em 2010 foi criada a Comissdo Consultiva para a Area Operacional (CCAO), na
dependéncia do CEMGFA, para coordenar os assuntos das FFAA no dominio das SI/TIC.
Esta comissdo tem centrado toda a sua atividade nos aspetos técnicos da area das
infraestruturas de rede, deixando para segundo plano as funcionalidades e os objetivos dos
SI/TIC no suporte a colaboragdo necessaria para as fun¢des de planeamento, coordenacéo e
execucdo das operagOes. Da sua atuacdo ndo € visivel qualquer resultado de relevo

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 48



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

relacionado com a exploragdo dos SI/TIC na &rea da colaborag&o.

Estes factos justificam-se em grande medida pela dificuldade em gerar consensos
no seio do grupo, em parte por desfasamento de prioridades e auséncia de uma estratégia
global, e também por uma baixa eficacia na aprovacdo e implementacdo das
recomendagdes. No seio da Comissdo as infraestruturas de rede concentram todas as
atencdes e, no presente, merecem uma atencao especial pelo elevado nimero de problemas
acumulados que carecem de resolucéo (Aires, 2012).

Dos factos apresentados, da analise as medidas aprovadas e implementadas, e em
face do conjunto de desafios que se colocam aos SI/TIC no &mbito das FFAA, conclui-se
que os resultados da atividade da Comissdo ficam muito aquém do expectavel.

Da tipologia de FC identificadas no Capitulo 1 verifica-se que nenhuma se encontra
implementada de forma transversal nas FFAA.

Através das entrevistas realizadas aos responsaveis pelas SI/TIC, do EMGFA e dos
Ramos, e observacdo efetuada aos respetivos sistemas, sdo evidentes 0s ritmos e estratégias
de evolucdo diferenciados nas varias entidades®. E esta a realidade atual envolvendo a
colaboracéo e as FC na area dos SI/TIC nas FFAA.

A fim de tornar a colaboragdo mais eficiente e efetiva é essencial uma politica
integradora comum para as SI/TIC, abrangendo uma implementacdo das FC de forma
transversal com uma gestéo eficiente por forma a responder cabalmente as necessidades do
EMGFA e dos Ramos. Para a eventual implementacdo de um modelo colaborativo
consistente, torna-se importante recolher os contributos resultantes da experiéncia existente
na exploracdo dos sistemas de C2 nos Ramos, e das boas praticas verificados na Marinha e
no Exército na area dos Portais Colaborativos, bem como da doutrina que 0s suportam.

A formagdo e o treino dos militares e civis das FFAA séo elementos essenciais para
uma eficiente exploracdo das FC e dos sistemas de C2. Assume assim uma relevancia
especial a definicdo e a implementacdo de uma estratégia global que permita adequar a
formacdo e o treino de todos os elementos das FFAA as necessidades decorrentes da
exploracéo das FC e do restante universo dos SI/TIC.

Na resposta a pergunta: Considera que as FC devem ser implementadas de forma
transversal nas FFAA assegurando uma completa interoperabilidade? — O resultado das
respostas apresentadas na Figura 11 e desenvolvidas no Apd.3 revelam uma tendéncia

clara sobre as vantagens percecionadas pelos inquiridos relativamente & implementacgéo das

% A tecnologia associada aos sistemas de armas e de C2, com maior preponderancia na Forca Aérea e na
Marinha, é um fator diferenciador relativamente ao Exército que possui menos experiéncia nesta area.
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FC de forma transversal as FFAA, em concordancia com as conclusfes apuradas.

N&o. Devem ser implementadas e operadas de
B . . 5140/9
forma independente nas diferentes entidades

N3o. Devem ser implementadas e operadas de

forma independente nas diferentes entidades mas l 6,0%
com requisitos idénticos

Ndo. Ndo concordo com a implementacdo das |

ferramentas colaborativas nos trés Ramos das | 0,0%

Forgas Armadas e EMGFA

Qutra P 1,7%

Figura 11 — Implementacéo das FC de forma transversal nas FFAA (Apd.3)

e) Sintese conclusiva

As FFAA portuguesas tém vindo a realizar um esforgo progressivo de adaptacao as
grandes transformagdes que estdo em curso na sociedade, na NATO e nas FFAA dos
paises aliados.

A estrutura fortemente hierarquizada caracteristica das FFAA tem-se vindo a
flexibilizar timidamente com a implementacdo progressiva, em varias areas, de um modelo
organizacional do tipo matricial, mais flexivel e favoravel a coordenacdo e colaboracdo
horizontal em toda a estrutura da organizacdo. Estas adaptacGes sdo mais favoraveis a
colaboracgéo e permitem uma melhor introducéo e exploracéo das FC.

Embora se verifiquem alguns obstaculos de natureza cultural a adequada
exploracdo das FC e a uma implementagdo alargada da colaboragdo como fator
estruturante de suporte a0 NNEC, verificamos que embora resilientes, estes obstaculos sdo
ultrapassaveis com um papel ativo e determinado por parte da lideranca das FFAA.

As questdes mais criticas envolvendo a implementacdo e exploracdo das FC
residem essencialmente nos fatores de natureza normativa, doutrinéria e de organizag&o.
Na evidencia verificada da falta de uma politica coerente e integradora para os SI/TIC, e da
auséncia de uma doutrina e conceitos para a implementacdo do NNEC e para a colaboragéo
suportada em sistemas de C2 e FC, verificamos que existe um longo caminho a percorrer
no sentido de se avangar numa trajetoria de convergéncia e alinhamento com a NATO e as
FFAA dos paises aliados.

No sentido de reforcar as conclusGes da analise efetuada apresentamos na Tabela 7
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um resumo dos resultados apurados no inquérito efetuado.
Consideramos assim que factos apresentados validam a HIP3, a qual responde a
QDs.

Tabela 7 — Quadro dos resultados do inquérito relacionados com alguns dos aspetos essenciais relativos a
implementacao e exploracdo das FC nas FFAA

Resultados do Inquérito (Apd.3)

ASPETOS ESSENCIAIS QUE ENVOLVEM
A IMPLEMENTAGAO E EXPLORACAO DAS
FERRAMENTAS COLABORATIVAS

Ndo. Devem ser implementadas e operadas

de forma independente nas diferentes

entidades.
Ndo. Devem ser implementadas e operadas

de forma independente nas diferentes
N3o. N3o concordo com a implementacio das

entidades mas com requisitos idénticos.
ferramentas colaborativas nos trés Ramos das
Forgas Armadas e EMGFA

Concordo
QOutra

Implementacao transversal nas Forgas Armadas
assegurando uma completa interoperabilidade 86,9 | 54
(Escala: Percentagem)

o
o
o

=
~

Categoria FFAA
n o
Q -
[%2] N
— Q| .= - — i (1]
252880l 5|2 |¢¥
dvl6a|lRu| = | & | &
O papel Lideranga de topo das Forgas Armadas
pap ¢ P ¢ 44 | 44 | a4 | 43 | 44 | 45
(Escala:1- Pouco relevante; 5- imprescindivel)
A adequabilidade da formagdo dos militares na drea das
tecnologias de informagdo 3131|3130 31| 31
(Escala:1- Desadequada; 5- Adequada)

Total Global
Sim Ndo Outra
Compatibilidade com a estrutura fortemente hierarquizada 91,6 58 2,6
A cultura organizacional existente favoravel 431 51,5 5,4

(Escala: Percentagem)

“As for the future, your task is not to foresee it, but to enable it.”
Antoine de Saint-Exupéry (1984)
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Conclusdes

As conclusdes apresentam o0s aspetos mais relevantes da investigacdo. Avaliam-se
os resultados obtidos, conclui-se sobre o mérito das afirmagdes metodoldgicas e apontam-
se alguns contributos de ordem pratica.

Retrospetiva sobre o procedimento seguido

A Questdo Central definida «Qual o impacto da introducéo das FC nas FFAA
portuguesas e quais 0s principais aspetos a considerar na sua implementagdo?» constitui
a linha orientadora onde se baseou a problemaética da investigacdo ao longo de todo o
trabalho, tendo sido respondida através da validacdo das HIP e resposta as QD
apresentadas nas sinteses conclusivas dos trés capitulos.

Numa fase posterior ao processo de rutura iniciamos a construgdo com o
desenvolvimento de uma linha de raciocinio estabelecendo a ligacdo entre a pergunta de
partida, os objetivos e &mbito do trabalho, e o desenvolvimento da problematica centrada
nas QD. Efetuamos uma revisdo dos conceitos e das teorias subjacentes a colaboragdo
assistida por computador seguida de uma caraterizacgdo e identificacdo da tipologia de FC
que melhor servem as FFAA. Foram identificadas vantagens de relevo na aplicagéo das FC
aos processos de planeamento e decisdo subjacentes as operagdes militares. Foram ainda
identificados os impactos resultantes da introducdo das FC nas FFAA e o0s aspetos
principais a considerar na sua implementacdo. Apoiados na reviséo da literatura e no
conhecimento adquirido construiu-se 0 modelo de analise com base nos factos apurados e
nas QD entretanto desenvolvidas.

Na terceira fase procedemos a uma verificacdo e analise dos factos submetendo-os
ao modelo de andlise suportado nas entrevistas, experiéncia e conhecimento da Instituicéo
militar, na observacédo e no inquérito realizado. Cumprido o objetivo proposto, procedemos
a uma analise dos resultados obtidos e apresentamos as nossas conclusées.

No seguimento da metodologia utilizada, e com a finalidade de apresentar uma
analise mais aprofundada do trabalho desenvolvido, recordamos os resultados mais
relevantes apresentados nas Tabelas seguintes:
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Tabela 8 — Verificacdo das Hipdteses

ENUNCIADO DO TEMA

Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagées
fortemente hierarquizadas

QD HIP Respostas as QD v

Apos o trabalho de campo realizado, foi possivel apurar que a evolucao
tecnologica verificada nas Ultimas décadas contribuiu significativamente para
que a colaboraggo assistida por computador e as ferramentas que se lhe
associam viessem a incorporar funcionalidades de grande utilidade e
aplicacdo nas FFAA. Através de uma analise a experiéncia da NATO e de
algumas FFAA de paises aliados na exploragdo das FC, foi possivel identificar
uma tipologia de FC adequada as FFAA portuguesas: Correio eletrénico,
Audioconferéncia e Videoconferéncia, M| e comunicagéo sincrona atraves de
texto, Whiteboard (partilha de informacéao e espacos), Blogs, Wikis, Portais
Colaborativos (com gestdo documental e de informagéo), FC de coordenacéo
(informagé&o de presenca, e partilha de agenda e calendario), e Gestao de
Projetos (BPM).

Confirma-se desta forma a HIP1.

Capitulo 1
Paginas 27-29
H1 - Validada

da NATO e de outras FFAA de
paises aliados, & possivel apontar uma
tipologia base de FC para as FFAA.

HIP 1: Considerando a grande evolugao
experiéncia

QD1: Qual a tipologia de FC mais
adequadas para as FFAA?
das TIC na area da colaboragéo e a

Através da matéria cientifica abordada e da analise & nova doutrina da NATO,
como suporte estruturante das operacdes da Alianca, foi possivel apurar que
os processos de planeamento e decis@o séo elementos nucleares na
preparacao e realizac&o das operagdes militares. Com base no estudo
efetuado e nos resultados do inquérito realizado, foi possivel concluir que a
introdugdo das FC nos processos de planeamento e decisédo, sem prejuizo da
sua utilizacéo nos outros processos da organizag&o, contribui
significativamente para uma melhoria global destes processos e apresenta um
conjunto de vantagens de relevo expressas na Tabela 6.

Estas conclusdes foram confirmadas com os resultados obtidos no inquérito
realizado e apresentados no Apd.3.

Confirma-se desta forma a HIPZ2.

HIP 2: Ao nivel das FFAA os
processos de planeamento e
decisdo sao os elementos
chave que justificam a
Capitulo 2
Paginas 40-41
H2 - Validada

FFAA as FC assumem uma
exploragao das FC.

QD 2: Em que dominios das
maior relevancia?

Na resposta a QD formulada procuramos identificar os aspetos essenciais que
se colocam a introduc¢do e exploragédo das FC nas FFAA.

Do estudo efetuado na area organizacional foi possivel verificar que as FFAA
continuam a manter uma estrutura fortemente hierarquizada. Apesar de néo se
verificarem grandes alteragGes, esta tem vindo a ser progressivamente
flexibilizada, permitindo a existéncia de mecanismos de coordenacgao
horizontal e assim abrir um espaco para a exploragéo das FC nos processos
anteriormente identificados. No dominio da cultural organizacional foram
identificados alguns obstaculos que poderdo ser superados com uma
intervencgdo determinada por parte da lideranga das FFAA. Da analise as
questdes mais relevantes relacionadas com a implementacéo das FC, foi
possivel concluir que os fatores de natureza legislativa, doutrinaria e
organizacional se revelam os mais criticos e dificeis de ultrapassar. Os
resultados do inquérito realizado contribuiram para validar a analise efetuada e
reforgar as conclusdes nos aspetos associados as dificuldades identificadas
nas areas da cultura organizacional, do papel da lideranca de topo das FFAA,
da compatibilidade da exploracéo das FC no contexto da atual organizagao, e
na implementacéo das FC de forma transversal nas FFAA.

Confirma-se desta forma a HIP3.

Capitulo 3

Paginas 51-52
H3 - Validada

se colocam a introdugéo e exploragéo das FC

nas FFAA?
das FFAA afetam a introdugéo e a exploragdo

QD 3: Quais as limitagdes e obstaculos que
HIP 3: A cultura organizacional e os fatores
humanos associados a forte hierarquizagao
das FC
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Tabela 9 — Resposta a QC

ENUNCIADO DO TEMA

Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagoes
fortemente hierarquizadas

QUESTAO CENTRAL

«Qual o impacto da introdugédo das FC nas FFAA portuguesas e quais os principais aspetos
a considerar na sua implementagdo?»

RESPOSTA A QUESTAO CENTRAL

As respostas as QD permitem dar uma resposta adequada a QC, fornecendo as indicagdes essenciais para a
implementagéo e exploracdo das FC nas FFAA portuguesas.
Antes de avancar com a resposta a QC revisitamos a definigdo do problema que levou a realizagdo desta
investigacao e a procura de uma resposta a QC: “o problema é a inexisténcia de mecanismos que levem a
implementagao e exploragcdo transversal das FC nas FFAA”.
Importa recordar que, como anteriormente referido, o EMGFA e os Ramos ja usam algumas das FC que
identificamos na tipologia proposta. Contudo, sdo exploradas de forma auténoma e desintegrada do conjunto
das FFAA.
Como resposta a QC concluimos que a introdugdo das FC nas FFAA produz um impacto significativo nas
FFAA portuguesas incorporando um conjunto relevante de beneficios, dos quais se destacam:
- contribuem decisivamente para encurtar a duragéo dos ciclos de planeamento;
- facilitam a realizagdo de comunicagdes sincronas e assincronas entre os comandos, as Forgas, os
planeadores, os comandantes e demais intervenientes;
- conferem uma maior consciéncia operacional e situacional aos comandantes e seus subordinados;
- contribuem para encurtar o tempo de decisdo do Comandante;
- contribuem para a diminuig&o do grau de incerteza no momento da deciséo;
- permitem que os escaldes subordinados adquiram com maior facilidade o conhecimento e um claro
entendimento da visdo, necessidades e objetivos do Comandante;
- contribuem significativamente para os objetivos da superioridade de informagao;
- permitem um controlo efetivo das tarefas e responsabilidades, permitindo uma agéo de comando mais
efetiva.
Com a implementagdo da tipologia de FC proposta, as FFAA dao um importante passo na implementagéo da
nova doutrina da NATO, passando a incorporar importantes mecanismos facilitadores da colaboragéo,
essenciais aos processos de planeamento e decisdo das operagdes militares.
Os principais aspetos a considerar na sua implementagao abrangem um espetro alargado de fatores:
- a necessidade de mudanga na cultura organizacional;
- a necessidade de prosseguir nas reformas organizacionais por forma a permitir uma melhor colaboragéo
e coordenagao horizontal e funcional;
- a necessidade de uma forte determinagdo da lideranga de topo em todo o processo;
- a necessidade de definir uma estratégia global de colaboragéo suportada nos SI/TIC e a consequente
reformulagdo de toda a legislagao relacionada;
- a necessidade de adeguacdo da infraestrutura de rede e de dados aos requisitos definidos a fim de
assegurar uma completa interoperabilidade entre os sistemas;
- a necessidade de definir um quadro de responsabilidades que permita uma efetiva gestdo das FC no
contexto dos SI/TIC.
A implementacdo das FC nas FFAA pode permitir um conjunto mais alargado de beneficios na medida em que
devido as suas carateristicas e funcionalidades, permitem uma exploragdo complementar em areas e
processos que se situam no campo de atuagao das FFAA®.
Em face do exposto, podemos deduzir que a implementagdo das FC vem possibilitar a aquisigdo de um
alargado conjunto de beneficios para as FFAA na sua globalidade.

Contributos da investigacdo para o conhecimento

Na elaboracdo deste trabalho de investigagdo propusemo-nos estudar o impacto da
introducdo das FC nas FFAA com a finalidade de identificar aspetos motivadores que
conduzam a introducdo das FC nas FFAA. Nesta perspetiva, consideramos que este
trabalho representa um contributo para o conhecimento na medida em que, seguindo um
processo metddico de rigor cientifico:

- permitiu alargar o conhecimento na &rea da colaboracéo assistida por computador

% S30 disso exemplo as operacdes de apoio civil e os processos da area administrativa.

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 54



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

e dos aspetos envolventes que suportam 0s processos de colaboragdo e
comunicagdo na dinamica dos grupos, concluindo com a identificagdo de uma
tipologia de FC adequada as FFAA portuguesas;

- deduz-se que a implementacdo das FC nas FFAA contribui significativamente
para, em conjunto com os sistemas de C2, melhorar os processos de planeamento
e decisdo essenciais para uma resposta agil e efetiva das FFAA as exigéncias e
desafios que se perspetivam;

- permitiu deduzir através do estudo realizado e da analise aos resultados do
inquérito que os obstaculos de natureza cultural e organizacional sdo superaveis e
que os militares revelam um bom nivel de aceita¢do das FC, e que sdo claramente
favoraveis a sua implementacdo transversal nas FFAA portuguesas.

Consideracdes de ordem prética

Em resultado das conclusbes antes referidas, e na falta de doutrina nacional que

defina a forma e o grau de interagdo entre a colaboracdo e os SI/TIC, apresentam-se a
seguintes consideragdes de ordem prética:

- ao nivel da cultura organizacional nas FFAA é essencial que se verifique uma
evolucdo significativa, fortemente suportada numa lideranca determinada e
empenhada na dinamizacdo da colaboragdo como elemento essencial e
estruturante da nova doutrina operacional da NATO;

- as FFAA devem assumir com clareza a inclusdo das FC como elemento integrante
dos sistemas de C2 e incorporar este conceito na definicdo de uma estratégia de
colaboracgéo englobando os SI/TIC;

- a necessidade de uma clara definicgdo das competéncias e areas de
responsabilidade para os SI/TIC no universo da DN (ao nivel politico — MDN e
operacional - EMGFA);

- uma intervencdo do CEMGFA na definicdo de requisitos de interoperabilidade
para 0s SI/TIC com a NATO e no seio das FFAA. Esta deve ser complementada
com o reforco dos mecanismos de coordenagdo a fim de operacionalizar uma
colaboragéo transversal nas FFAA;

- a necessidade de desenvolver um sistema de formacéo e treino nas FFAA que
responda de forma cabal aos requisitos de operacdo das FC e dos SI/TIC. A
exploracdo efetiva das FC e dos sistemas de C2 s6 pode ser alcancada com um
adequado sistema de formacéo e treino extensivo a todos os niveis das FFAA.
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Salienta-se que as FC, apesar de ajudarem a resolver muitas das limitacGes
reveladas pelos sistemas e metodologias tradicionais de colaboragdo, ndo vém resolver
todos os problemas e dificuldades colocadas pela grande exigéncia e dinamismo das
operagdes militares modernas.

Concluimos que foram atingidos os objetivos estabelecidos, confirmando assim as
grandes linhas vertidas nas hipéteses de investigacdo, e desta forma respondendo a QC

previamente enunciada.

“For Nearly 200 years, the tools and tactics of how we fight

have evolved with military technologies. Now, fundamental

changes are affecting the very character of war.”
Cebrowski and Garstka (1998)
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<http://www.rusi.org.> [Acedido 27 Dezembro 2011].
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APENDICE N° 1 — Glossario de Conceitos

COLABORACAO - Uma atividade organizacional cooperativa baseada numa partilha de poder e
autoridade (Kraus, 1980, p.12).

COMPREENSAO - Envolve os valores e propésitos humanos (Serrano e Fialho, 2003, p.49).

CONHECIMENTO - E obtido pela interpretacio de dados e informagdo, constituindo um conjunto
formado por experiéncias, valores, informacdo contextual e criatividade aplicada a avaliacdo de novas
informacdes (Serrano e Fialho, 2003, p.49).

CULTURA ORGANIZACIONAL - Is a set of assumptions, beliefs, values, and norms that are shared by
members of an organization (Nisbett, 2003).

DADOS - Sdo conjuntos de factos discretos e objetivos sobre os acontecimentos; (...) descrevem parte do
sucedido, ndo proporcionando nenhum juizo ou interpretacdo (Serrano e Fialho, 2003, p.49).

DOUTRINA - Fundamental principles by which the military forces guide their actions in support of
objectives. It is authoritative but requires judgment in application (AAP-6, 2010, p. 2-D-9).

EFICACIA — Grau de cumprimento dos objetivos fixados (Santos, 2008).

EFICIENCIA - Relagdo entre o que foi produzido e os recursos que foram consumidos na produco
(Santos, 2008).

FERRAMENTAS COLABORATIVAS - Séo sistemas envolvendo uma combinacdo da tecnologia,
individuos e organizacdes que facilitam a comunicacdo e coordenagdo necessarias para que 0 grupo em
conjunto procure atingir o objetivo comum, e consiga obter ganhos individuais dessa cooperagdo
(Sommerville et al., 1994).

FLEXIBILIDADE - Capacidade de implementar multiplas formas de cumprir os objetivos e de mudar a
opcéo por cada uma delas sem dificuldade (D. S. Alberts e Hayes, 2003).

GRUPO - A distinguishable set of two or more people who interact dynamically, interdependently, and
adaptively toward a common and valued goal/objective/mission, who have each been assigned specific roles
or functions to perform, and who have a limited life span of membership (Salas et al., 1992).

INFORMAGCAO - E obtida através do tratamento, combinacio ou organizacio de dados que nos permite
retirar conclusdes sobre determinado facto ou situacdo (Serrano e Fialho, 2003, p.49).

INTENCOES DO COMANDANTE — A clear, concise statement of what the force must do and the
conditions the force must meet to succeed with respect to the environment (opponent and terrain), and the
desired end-state (C2CoE, 2010, p.12).

INTEROPERABILIDADE - The ability of systems, units or forces to provide services to and to accept
services from other systems, units or forces and to use the services so exchanged to enable them to operate
effectively together. The ability to act together coherently, effectively and efficiently to achieve Allied
tactical, operational and strategic objectives (AAP-6, 2010, p. 2-1-8).

NEC - A continuously evolving, complex community of people, devices, information and services
interconnected by a communications network to optimise resources management and provide superior
information on events and conditions needed to empower decision makers (C2CoE, 2010, p.13).

NNEC - A capacidade da Alianca federar os varios componentes do ambiente operacional, desde o nivel
estratégico (incluindo os quartéis-generais NATO) até os niveis taticos, através de uma infraestrutura de
informacéo em rede (SACT, 2006, p.4).

OPERACAO MILITAR — A acéo militar necesséaria para 0 cumprimento de uma missio estratégica, tatica,
de servigos, de treino ou administrativa; o processo para atingir os objetivos para cada batalha ou campanha
em combate, incluindo movimentos, reabastecimentos, manobras de ataque e defesa (AAP-6, 2009).

ORGANIZACAO — A unit or element with various functions enabled by a structure through which
individuals cooperate systematically to accomplish a common goal and directly provide or support war-
fighting capabilities (C2CoE, 2010, p.18).
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PROCESSO - Qualquer atividade ou conjunto de atividades que utiliza recursos para transformar entradas
em saidas (Antunes, 2009, p.33).

SISTEMAS DE INFORMAGAO - Conjunto de componentes inter-relacionados que juntam, processam,
guardam e distribuem informac&o para suportar a tomada de decisdo (K. C. Laudon e J. P. Laudon, 2002).

SITUATIONAL AWARENESS - Is the perception of the elements in the environment within a volume of
time and space, the comprehension of their meaning and the projection of their status in the near future
(Endsley, 1988, p.97).

SUPERIORIDADE DA INFORMAGCAO - The operational advantage derived from the ability to collect,
process, and disseminate an uninterrupted flow of information while exploiting or denying an adversary’s
ability to do the same.” (JP3-13, 2006, p.GL-9) (Adotada pela NATO).
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APENDICE N° 2 — Modelo de inquérito efetuado

Impacto da introducéo das ferramentas colaborativas
nas Forgcas Armadas

O inquérito tem como objetivo recolher informag&o sobre a relevancia das "ferramentas colaborativas" e a importancia
da sua exploragdo, em varios dominios de aplicagéo, nas For¢as Armadas Portuguesas.

Este inquérito é dirigido especialmente a militares do topo da hierarquia das For¢cas Armadas que desempenham ou
desempenharam cargos nacionais/internacionais de comando/diregdo/chefia e a oficiais com experiéncia em fungdes
de Estado-Maior ou Comandos Operacionais.

Este inquérito sera aplicado exclusivamente no ambito do Trabalho de Investigacdo Individual (TIl) do coronel Eurico F.
J. Craveiro, durante a frequéncia do Curso de Promogédo a Oficial General 2011/2012, no Instituto de Estudos
Superiores Militares.

Os dados recolhidos serdo usados apenas para fins estatisticos no &mbito académico, garantindo-se o anonimato dos
participantes.
*QObrigatorio

Informagé&o genérica do participante
(Esta seccao destina-se a recolher dados para caracterizagdo da amostra)
Sexo? *

O Masculino

O Feminino
A que ramo das Forcas Armadas pertence? *

Marinha

Exército

Forca Aérea

Que posicdo ocupa na hierarquia das For¢cas Armadas? *

ooaod

Capitdo

Oficial Superior

Oficial General

Experiéncia profissional *

(assinale as areas em que ja desempenhou funcdes)
Estado-Maior do ramo

Estado-Maior do EMGFA
Estado-Maior Internacional
Comando Operacional do ramo
Comando Operacional do EMGFA
Comando Operacional Internacional
Comando de Unidade Operacional
Outra:

Experiéncia de Comando *
(assinale o nivel de comando/Chefia realizado)
Comando de nivel superior

Comando de nivel intermédio
Comando de Subunidade operacional
N&o exerceu fun¢gbes de Comando
Outra:

Ferramentas colaborativas usadas no processo de planeamento militar

OoOoo0Ooo0oOooad ooad

ooooa

Neste bloco de questdes pretende-se avaliar em que medida as ferramentas colaborativas podem contribuir para
influenciar o processo de planeamento militar nas suas diversas dimensdes e qual a relevancia de cada uma no ambito
deste processo.

No ambito do Trabalho de Investigacédo foi adotada a seguinte definicdo de "ferramentas colaborativas":
“...Ferramentas colaborativas s&o sistemas suportados por computadores que providenciam um interface para um
ambiente partilhado no apoio a grupos de utilizadores envolvidos nhuma tarefa comum” (Ellis et al, 1991)
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Alguns exemplos de ferramentas colaborativas: email, videoconferéncia, Wikis, Weblogs, portais colaborativos;
webcasts, audio e text chat; whiteboard, ferramentas de gestdo de projetos, ferramentas de partilha de contetdos,
ferramentas de partilha e gestao de agendas e calendéarios.

Qual o grau de importancia que atribui a necessidade de dispor de ferramentas colaborativas

no processo de planeamento operacional? *
(num contexto de cenérios atuais e futuros)

Sao desnecessarias 1 2

(@8]
N

£ S&o indispensaveis

Considera que as ferramentas colaborativas podem contribuir para um processo de
planeamento mais rapido e mais abrangente? *

E um fator de . E um fator de

reduzida relevancia elevada relevancia

Considera que as ferramentas colaborativas devem ser implementadas de forma transversal
nas Forcas Armadas assegurando uma completa interoperabilidade? *
(no MDN, EMGFA e nos 3 Ramos das Forgas Armadas)
O Concordo.
O N&o. Devem ser implementadas e operadas de forma independente nas diferentes
entidades.
O N&o. Devem ser implementadas e operadas de forma independente nas diferentes
entidades mas com requisitos idénticos.
0 N&o. Nao concordo com a implementacdo das ferramentas colaborativas nos trés
Ramos das Forcas Armadas e EMGFA.
O Outra:

Em que medida considera que o uso de ferramentas colaborativas pode contribuir para ganhos
de eficiéncia ao permitir que os elementos de um grupo, embora geograficamente distantes
possam colaborar ativamente sem terem necessidade de efetuar deslocacfes frequentes para

atenderem a reunifes presenciais? *
(nomeadamente com recurso a videoconferéncias)

Pouco 1 2 3 4 5 Muito

Considera que as videoconferéncias sdo uma alternativa aceitavel as reunides presenciais? *
O Sim
O Néo

Que importancia atribui a necessidade da existéncia de um repositorio de informacéo
organizado, acessivel e seguro que permita a realizagao de consultas rapidas e exaustivas? *

Pouco relevante 1 2 3 4 £ Muito desejavel

Qual o grau de importancia que atribui a necessidade do Comandante dispor de ferramentas
colaborativas no processo de planeamento? *

Pouco importante 1 2

(O8]
N

5 Muito importante

As ferramentas colaborativas usadas no processo de planeamento e deciséo
(Assinalar a importancia relativa que atribui a cada uma das ferramentas colaborativas apresentadas nos processo de
planeamento e decisé&o)

CORREIO ELETRONICO (EMAIL) *

(Usado no contexto institucional)

(O8]

Pouco importante 1 2 4 5 Muito importante

PARTILHA DE CALENDARIO E ALERTA DE PRESENCA/ESTADO *
(Usado no contexto colaborativo)
Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante
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PORTAIS COLABORATIVOS *

(evolucdo do uso das intranets com a incorporacdo de novas ferramentas que permitem a identificacdo, captura,
armazenamento, recuperacao e distribuicdo de grandes quantidades de informag&o de multiplas fontes para individuos
ou grupos da organizagéo.)

Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante
AUDIOCONFERENCIA *
(a partir do computador pessoal ou de salas virtuais)

Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante
VIDEOCONFERENCIA *
(a partir do computador pessoal ou de salas virtuais)

Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante
BLOG *

(WEB LOG ou BLOG - é um site cuja estrutura permite a atualizacdo rapida a partir de acréscimos dos chamados
artigos, ou posts. Estes séo, em geral, organizados de forma cronoldgica inversa, tendo como foco a teméatica proposta
do blog, podendo ser escritos por um nimero variavel de pessoas, de acordo com a politica definida pelo grupo)

Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante

WIKIS *
(Uma Web Wiki permite que os documentos, sejam editados coletivamente com uma linguagem de marcagdo muito
simples e eficaz, através da utilizacdo de um navegador web)

(@8]

Pouco importante 1 2 4 £ Muito importante

MENSAGENS INSTANTANEAS (MI) E CHAT *

(é uma ferramenta que permite o envio e o recebimento de mensagens de texto em tempo real)

Pouco importante 1 2 3 4 5 Muito importante

WHITEBOARD *
(é uma ferramenta que permite trabalhar com ferramentas familiares para interagir no "quadro-branco eletrénico" como
se fosse em um quadro-branco tradicional)

(@8]
N

Pouco importante 1 2 5 Muito importante

GESTOR DE PROJETOS *

(é uma ferramenta que garante que as atividades de um processo ocorram na sequéncia definida e que cada utilizador
envolvido no processo seja informado que uma atividade deve ser realizada, alertando-os para a execugdo de suas
tarefas)

(O8]

Pouco importante 1 2 4 5 Muito importante

GESTAO DOCUMENTAL *

(é um instrumento de arquivo, organizagdo e consulta de documentos em formato eletrénico onde existe toda a
informacdo de natureza documental trocada entre os utilizadores da aplicacdo. Esta solugdo permite a colaboragéo
numa organizacao através da partilha de documentos)

(O8]
N

Pouco importante 1 2 5 Muito importante

As ferramentas colaborativas usadas no processo de decisao

Neste bloco de questbes pretende-se avaliar em que medida as ferramentas colaborativas
podem contribuir para influenciar o processo de decisdo do Comandante.

Qual o grau de importancia que atribui a necessidade do Comandante dispor de ferramentas
colaborativas no processo de decisdo? *

(O8]
N

Pouco importante 1 2 5 Muito importante
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Na perspetiva do Comandante quais os fatores que considera mais relevantes com a utilizagédo
das ferramentas colaborativas no processo de decisdo? *

(assinale as situag6es com que concorda)

Conferem uma maior "situational awereness".

Contribuem para encurtar o tempo de decisao.

Contribuem para a diminuic&o do grau de incerteza no momento da decisao.

Permitem alargar o nimero de conselheiros e colaboradores.

Contribuem para desviar a atengdo do Comandante dos fatores mais importantes.
Contribuem para sobrecarregar o Comandante com um maior volume de informagéo,
dificultando assim o processo de deciséo.

Outra:

ooooOooad

a

As ferramentas colaborativas nas For¢cas Armadas
(Aspetos relativos a implementacgéo, exploragéo e cultura organizacional)

Considera que a implementacdo das ferramentas colaborativas nas Forcas Armadas é
compativel com a estrutura fortemente hierarquizada existente? *

O Sim

O Né&o

O Outra:
A cultura organizacional existente favorece a implementacdo e exploracdo das ferramentas
colaborativas? *

O Sim

O Néo

O Outra:

Qual a importancia que atribui ao papel a desempenhar pela Lideranca de topo das Forgas
Armadas na implementacdo e exploracdo das ferramentas colaborativas? *

Pouco relevante 1 2 3 4 5 Imprescindivel
Considera que a atual formacdo dos militares na area das tecnologias de informacao é
adequada as necessidades decorrentes da exploracdo das ferramentas colaborativas? *

Desadequada 1 2 3 4 5 Adequada

Terminou o seu inquérito. Muito obrigado pela colaboracéo.

Observacoes:

O trabalho estatistico e andlise dos dados recolhidos insere-se no &mbito da atividade de
investigagdo do CPOG no IESM, sendo as suas conclusdes da inteira responsabilidade do
autor, ndo constituindo assim doutrina oficial da Marinha Portuguesa / do Exército Portugués /
da Forca Aérea Portuguesa / da Guarda Nacional Republicana.
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APENDICE N° 3 — Resultados do inquérito efetuado aos Oficiais generais e Oficiais superiores das FFAA

Impacto da introdu¢ao das Ferramentas Colaborativas

Coronel PILAV Eurico Craveiro

nas Forcas Armadas
1. Ficha Caracterizagao
2. Analise Global
3. Anadlise Comparativa - Ramos das For¢as Armadas
4. Analise Comparativa - Posi¢ao na hierarquia das Forgas Armadas

5. Anexo - Margens de Erro
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1. Ficha Caracterizacao

CARATERIZACAO

Foram enviadas por email 50 pedidos de entrevista a Oficiais generais e 700 pedidos a Oficiais Superiores, no ativo, dos trés Ramos das FFAA portuguesas.

Foram recebidas 464 entrevistas completas entre os dias 26 de Janeiro de 2012 e 6 de Abril de 2012 utilizando a ferramenta Google Docs.
A amostra de 464 entrevistas completas encontra-se dividida pelos seguintes segmentos:

GENERO

RAMO das FFAA

31,7% Q

L 2,2%
49,8%

B Masculino M Feminino POSlgéO na hIeI’aI’QUIa daS FFAA ® Marinha

M Exército M Forca Aérea

94,6%

0,4%

M Capitdo M Oficial Superior # Oficial General
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CARATERIZACAO

Experiéncia Profissional

Estado-Maior do ramo
Estado-Maior do EMGFA
Estado-Maior Internacional
Comando Operacional do ramo
Comando Operacional do EMGFA
Comando Operacional Internacional
Comando de Unidade Operacional

Outra

Experiéncia de Comando

Comando de nivel superior

Comando de nivel intermédio

Comando de Sub-unidade operacional

N3o exerceu fung¢des de Comando

Outra
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2. Analise Global

Ferramentas colaborativas usadas no processo de planeamento militar

4,4 4,5

As Ferramentas Colaborativas devem ser implementadas de forma
transversal nas Forcas Armadas assegurando uma completa

interoperabilidade?

Necessidade de dispor de As ferramentas colaborativas

X o Concordo 86,9%
ferramentas colaborativasno  podem contribuir para um processo
processo de planeamento de planeamento mais rapido e mais )
operacional abrangente N3o. Devem ser implementadas e operadas
. . o

Escala: Escala: de forma independente nas diferentes I 5,4%

. . . entidades
1- Sao desnecessarias 1- E um fator de reduzida relevancia .
5- S&o Indispensaveis 5- E um fator de elevada relevancia

de forma independente nas diferentes

N&o. Devem ser implementadas e operadas
I 6,0%
entidades mas com requisitos idénticos

N&o. Ndo concordo com a implementagdo
das ferramentas colaborativas nos trés 0,0%
Ramos das For¢as Armadas e EMGFA

Outra 1,7%
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Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

As Ferramentas Colaborativas podem contribuir

As videoconferéncias sao uma alternativa para ganhos de eficiéncia

aceitavel as reunides presenciais?
4,6

Escala:

1- E um fator de reduzida relevancia

4,5

M Sim 5- E um fator de elevada relevancia

Escala: Escala:

1- Pouco relevante 1- Pouco importante

5- Muito desejavel 5- Muito importante

T
Importadncia que atribui a necessidade Importancia que atribui a necessidade
da existéncia de um repositériode  do Comandante dispor de ferramentas
informacdo organizado, acessivel e colaborativas no processo de
seguro que permita a realizagdo de planeamento
consultas rapidas e exaustivas
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Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

Grau de Importancia atribuido as seguintes Ferramentas Colaborativas

CORREIO ELETRONICO 4,6
GESTAO DOCUMENTAL 4,6
PORTAIS COLABORATIVOS 4,5
VIDEOCONFERENCIA 4,3

PARTILHA DE CALENDARIO E

ALERTA DE PRESENCA 4.2

GESTAO DE PROJETOS 4,2
AUDIOCONFERENCIA 3,9
MENSAGENS INSTANTANEAS 3,9
WIKIS 3,7

Escala:

WHITEBOARD 3,6 1- Pouco importante

5- Muito importante
BLOG 3,3
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Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

Grau de importancia que atribui a necessidade do Comandante dispor de

Ferramentas Colaborativas no processo de deciséo

4,4

Escal Na perspetiva do Comandante quais os fatores que considera mais relevantes com
scala:

. a utilizacdo das ferramentas colaborativas no processo de decisdo?
1- Pouco importante

5- Muito importante

Conferem uma maior "situational awereness". 77,6

Contribuem para encurtar o tempo de decisdo. 71,6

Contribuem para a diminui¢do do grau de incerteza no
momento da decisdo.

Permitem alargar o nimero de conselheiros e
colaboradores.

Contribuem para sobrecarregar o Comandante com um
maior volume de informacao, dificultando assim o...

Contribuem para desviar a atengdao do Comandante dos
factores mais importantes.

Outra
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Ferramentas Colaborativas nas For¢cas Armadas

A implementacao das Ferramentas Colaborativas nas Forcas Armadas € compativel

com a estrutura fortemente hierarquizada existente?

Sim, desde que ndo crie ou potencie disfuncionalidades e
disrompa operacionalmente.

7

Sim, se apenas ao nivel horizontal (funcional), pois n&o
devem sobrepor-se aos processos oficiais em vigor.

\ J

4 '
As ferramentas colaborativas devem ser vistas como o
proprio nome indica - ferramentas de apoio & decisédo e ndo
Ldeterminante para a decisao do chefe.

7

A cultura organizacional existente favorece a implementacéo e

. . exploracéo das ferramentas colaborativas?
HMSim MMNao HOQOutra

7 N
Sim, mas com procura de alteragcdo da cultura organizacional. Essencial
para a interoperabilidade. A resisténcia @ mudanca é por norma um fator

de entropia em novos conceitos.
\ J

Nem todos os setores ou as pessoas estdo ainda sensibilizados para
este aspeto.

Ainda ha resisténcia a mudanca.

7 N
A cultura organizacional existente sera influenciada com a proliferacao
destas ferramentas e tera que sofrer algumas mudancas de modo a tirar _
partido das mesmas nomeadamente na area da formacao. HSim [4Ndo HOutra
\

S
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Ferramentas Colaborativas nas For¢cas Armadas

Escala: Escala:

1- Pouco relevante 1- Desadequada

5- Muito desejavel 5- Adequada

.
Qual a importancia que atribui ao papel a desempenhar Considera que a atual formagdo dos militares na area das
pela Lideranca de topo das Forgas Armadas na tecnologias de informagdo é adequada as necessidades
implementagdo e exploragdo das ferramentas decorrentes da exploragdo das ferramentas colaborativas
colaborativas
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3. Anélise Comparativa - Ramos das Forcas Armadas

Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

Necessidade de dispor de FC no
processo de planeamento
operacionaft

As F C podern contribuir para um
processo de planeamento mais
rapido e mais abrangente?

Pode contribuir para ganhos de
eficiencia ao permitir que os
elementos de um grupo possam
colaborar ativamente sem terem
nec. de se deslocar para reunides

Existéncia de um repositorio de
informacdo organizado, acessivel e
seguro que permita a realizagdo de

consultas rapidas e exaustivas

Importancia que atribui 3
necessidade do Comandante dispor
de F C no processo de planearnento5

Escalal:
1- S3o desnecessaria

EscalaZ:

5-

Sdo Indispensdveis

1- E um fator de

5- E um fator de elevada relevincia

Global

4,6

Marinha Exército

Forca Aérea

45

| 4,6I | 46 | | 4,5
e .|
45 | | 45 | 46

reduzida relevancia

Escala3: ] Escala®:
1- E um fator de reduzida relevancia

1- Pouco relevante

5- E um fator de elevada relevéncia 5- Muito desejavel

Escala®:
1- Pouco importante
5- Muito impgc
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Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento e decisao

Global Marinha Exéercito Forga Aérea

i
—d

CORREIO ELETRONICO

PARTILHA DE CALENDARIO E
ALERTA DE PRESENCA

B S —————

m
=
o
i}

Escala: 1- Pouco importante 5- Muito importante
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Ferramentas Colaborativas nas Forcas Armadas

Global Marinha Exército Forca Aérea

Importancia que atribui a 44
necessidade do Comandante dispor
de F C no processo de decisdo?
Importancia que atribui ao papel a
desempenhar pela Lideranga de 45

topo das Forgas Armadas na
implementacdo e exploragdo das
2
FC

Considera que a atual formacdo dos
militares na area das tecnologias de
informagdo é adequada as
necessidades decorrentes da

exploracio das F C 3

Escalal: EscalaZ: Escala®:
1- Pouco importante 1- Pouco relevante 1- Desadequada
5- Muito importante 5- Imprescindivel 5- Adequada

Coronel PILAV Eurico Craveiro CPOG 2011/12 Apd. 3-12



Impacto da introdugdo das ferramentas colaborativas nas organizagdes fortemente hierarquizadas

3. Analise Comparativa - Posicdo na hierarquia das Forcas Armadas

Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

Global Oficial Superior Oficial General
Necessidade de dispor de F C no
processo de planeamento
operacionall

As F C podem contribuir para um
processo de planeamento mais
rapido e mais abrangente2

Pode contribuir para ganhos de
eficiencia ao permitir que os
elementos de um grupo possam
colaborar ativamente sem terem
nec. de se deslocar para reunides
pres3

Existéncia de um repositdrio de
informacao organizado, acessivel e 47
seguro gue permita a realizagao de ’

consultas rapidas e exaustivas 4

Importancia que atribui a
necessidade do Comandante dispor
de F C no processo de planeamento ®

4.6
Escala': Escala?:

Escala®:

1- S3o desnecessaria
5- S3o Indispensaveis

J Escala*: J Escala®:
1- E um fator de reduzida relevincia 1- E um fator de reduzida relevancia

1- Pouco relevante

1- Pouco importante
5- E um fator de elevada relevincia 5- E um fator de elevada relevincia 5- Muito desejavel 5- Muito importante
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Ferramentas Colaborativas usadas nos processos de

Global

CORREIO ELETRONICO

GESTAO DOCUMENTAL

PORTAIS COLABORATIVOS

VIDEO-CONFERENCIA 43

PARTILHA DE CALENDARIO E

ALERTA DE PRESENCA 42

GESTOR DE WORKFLOW

i

AUDIO-CONFERENCIA

MENSAGENS INSTANTANEAS

WIKIS

WHITEBOARD

BLOG

Escala: 1- Pouco importante

planeamento e decis&o

Oficial General

Oficial Superior

46|

46|

f45

| 43

|43

{42

{ 40

[ 30

KX

| 36

| 34

5- Muito importante
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Ferramentas Colaborativas usadas no processo de planeamento militar

Global Oficial Superior Oficial General

Importancia que atribui a
necessidade do Comandante dispor

44 | 44 43
de F C no processo de decisio? " |

Importancia que atribui ao papel a
desempenhar pela Lideranga de
topo das Forgas Armadas na
implementacdo e gxploragéo das

FC

44 | 4.4 4.4

3,1 3,1
3,1 )

Considera que a atual formacgado dos
militares na area das tecnologias de
informacdo é adequada as
necessidades decorrentes da
exploracdo das F C 3

Escala®: Escala?: Escala:
1- Pouco importante 1- Pouco relevante 1- Desadequada
5- Muito importante 5- Imprescindivel 5- Adequada
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4. Anexo - Margens de erro

Exército
Superiores
i
enerais

O
G

(=2}

,05
,01

12 0,08
.05 0,02 0,03

0,24
il 0,18

Necessidade de dispor de FC no processo de planeamento operacional

o ol8iHETS

o o
o o

As FC podem contribuir para um processo de planeamento mais rapido e mais abrang.
Pode contribuir para ganhos de eficiencia ao permitir que os elementos de um grupo possam 005
colaborar ativamente sem terem nec. de se deslocar para reunies pres. '

Existéncia de um repositério de info. organizado, acessivel e seguro que permita a realizacéo de
consultas rapidas e exaustivas

0,05 0,12 0,07 0,09 0,05 0,17
0,05 0,13 0,08 0,08 0,05 0.24
0,06 0,12 0,08 0,11 0,06 0,23
0,06 0,16 0,09 0,11 0,07 0,24
0,06 0,13 0,08 0,09 0,06 0,32
0,08 0,20 0,11 0,13 0,08 0,42
Videoconferéncia 007 0,18 0,09 0,10 0,07 0,31

Blog 0,09 0,20 0,12 0,15 0,09 0,39

Wikis 0,08 0,19 0,11 0,15 0,08 0,37

Mensagens instantaneas 0,09 0,21 0,12 0,16 0,09 0,34
Whiteboard 0,08 0,20 0,11 0,14 0,08 0,26

Gestor de workflow 0,07 0,16 0,10 0,14 0,07 0,29
Gestédo documental 0,06 0,13 0,08 0,11 0,06 0,27

Importancia que atribui a nec. do Cmdt. dispor de FC no processo de planeamento
Correio electrénico

Partilha de calendario e alerta de presenca

Portais colaborativos

Audioconferéncia

Importancia que atribui a necessidade do Comandante dispor de FC no processo de deciséo? bied i g o bied Oz
Importéncia que atribui ao papel a desempenhar pela Lideranga de topo das Forgas Armadas na

implementagao e exploragao das FC ol il By Uil ol el

Considera que a atual formagao dos militares na area d‘_'as tecnologias de informagao é adequada 0.09 0.20 0.14 0.16 0.10 0.34
as necessidades decorrentes da exploragéo das FC
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