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EPIGRAFE

“Change is the law of life and those who look only to

the past or present are certain to miss the future.”

John F. Kennedy.
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RESUMO

Num contexto de constrangimento orcamental e crescentes exigéncias ambientais por
parte da sociedade, um dos maiores desafios colocados a Administracdo Publica prende-se
com a melhoria dos seus servigos, no sentido de desburocratizar, simplificar e agilizar o
relacionamento entre os cidadaos e o proprio Governo, assim como torna-la mais ecoldgica.
Foi desta forma que o conceito de “Governo Eletronico” emergiu, como um meio de, através
da desmaterializagdo e digitalizacdo da informag&o, reduzir custos, melhorar servigos e
aumentar a transparéncia, contribuindo para a modernizacao e inovagéo do Estado.

Uma vez que o Exército Portugués é uma organizacao estruturante do Estado, é
natural que procure manter-se na vanguarda da gestdo da informacdo. Neste sentido, com a
presente investigagdo pretende-se analisar o impacto das recentes medidas levadas a cabo
pelo Exército Portugués relativamente a introducdo de metodologias de desmaterializacéo e
de digitalizacdo da informacdo, em particular, nas areas logistica e financeira.

A metodologia utilizada segue um raciocinio indutivo, partindo de observacgdes
particulares, utilizando uma estratégia qualitativa onde o processo de recolha de dados foi
constituido pela pesquisa bibliografica, pela analise de documentacéo institucional, assim
COMO 0 recurso a inquéritos por entrevistas e observacdo direta.

Os resultados obtidos através da triangulacdo dos dados, confirmam a existéncia do
“paradoxo da desmaterializagdo” no Exército Portugués pois os procedimentos
administrativos em vigor sdo excessivamente burocraticos e ainda exigem o suporte em
papel, evidenciando que a temética da desmaterializacdo e digitalizacdo da informacao ainda
ndo se encontra suficientemente desenvolvida e implementada quanto seria desejado. Os
resultados também sugerem que a implementacdo de politicas de desmaterializacdo e
digitalizacdo deve fazer-se a par da revisdo dos processos administrativos, da
consciencializacdo dos colaboradores para a importancia destas politicas, e de uma formacéo
adequada, a fim de resolver o problema da iliteracia digital e da resisténcia a mudanca. O
objetivo primordial é caminhar para um ambiente digital, sem papel, aproximando o Exeército
Portugués dos padrBes nacionais e Europeus, promovendo uma cultura de sustentabilidade,

de consciéncia ambiental e de maior eficiéncia administrativa.

PALAVRAS-CHAVE: Desmaterializacédo; Digitalizacdo; Administracdo Publica; Exército
Portugués; lliteracia Digital; Resisténcia a Mudanca.
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ABSTRACT

In a context of budget constraints and growing environmental concerns by the society,
one of the greatest challenges that Public Administration is facing regards the improvement
of better services, in a way that reduces bureaucracy, simplifies and quickens the relationship
between citizens and the Government itself, as well as making it more environmentally
friendly. It was in this way that the concept of “Electronic Government” emerged, so that it
could, through dematerialization and digitalization of information, reduce costs, improve
services, increase the transparency, efficiency and effectiveness, contributing substantially
to the modernization and innovation of the State.

Since the Portuguese Army is a structuring organization of the State, it is natural that
it seeks to remain at the leading edge of information management. In this sense, the present
investigation aims to analyze the impact of the recent measures taken by the Portuguese
Army in relation to the introduction of dematerialization and information digitization
methodologies, in particular, in the logistical and financial areas.

The methodology used follows an inductive reasoning, starting from particular
observations, using a qualitative strategy where the data collection process consisted of
bibliographical research, the analysis of institutional documentation, as well as the use of
surveys through interviews and direct observation. The results obtained through data
triangulation reveal that there is a “paradox of dematerialization” in the Portuguese Army
because the administrative procedures at the moment are excessively bureaucratic and still
require paper support, showing that the theme of dematerialization and digitalization of
information has not been sufficiently developed and implemented as desired. The results
also suggest that the implementation of dematerialization and digitalization policies must be
side by side with the review of administrative processes, raising the employee’s awareness
of the importance of these policies and adequate training in order to solve the problem of
digital illiteracy and the resistance to change. Since the primary objective is to move towards
a digital, paperless environment, bringing the Portuguese Army closer to national and
European standards, promoting a culture of sustainability, environmental awareness and

greater administrative efficiency.

KEYWORDS: Dematerialization; Digitization; Public administration; Portuguese Army;

Digital Illiteracy; Resistance to change.
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INTRODUCAO

O presente Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
(RCFTIA), enquadrado no Ciclo de Estudos do Mestrado Integrado em Administracdo
Militar, encontra-se subordinado ao tema: “A desmaterializacdo ¢ a digitalizagdo processual
no Exército Portugués: Diagnostico, impacto e oportunidades de melhoria”.

Esta investigacao tem como objetivo analisar o impacto das recentes medidas levadas
a cabo pelo Exército Portugués relativamente a gestio documental®, mais especificamente,
a introdugéo de metodologias de desmaterializacdo e de digitalizagdo da informagéo.

Foi a partir do final do século XX, com os efeitos da globalizacdo e avancos
tecnoldgicos, que se comecou a evidenciar uma drastica mudanca de paradigma
relativamente a producéo, organizacao, partilha, acesso e uso da informacéo (Freitas & Silva,
2016). Decorrente desta “Era Digital” e, na tentativa de acompanhar as inovacfes
tecnoldgicas, as organizacfes foram obrigadas a aderir a transformacdo digital (TD), de
forma a conseguirem sobreviver a um ambiente extremamente competitivo e dinamico, onde
0s recursos tradicionais ja ndo garantiam a vantagem competitiva.

Neste sentido, as Tecnologias de Informagédo e Comunicagéo (TIC) “assumiram um
papel de relevo no desenvolvimento dos servigos prestados e bens produzidos por
organizagdes publicas ou privadas” (Guedes, Santos & Ferreira, 2009, p. 3) e despertaram
na sociedade uma crescente preocupacdo com a gestdo da informacdo, na medida em que
contribuem para gerar conhecimento e acelerar o processo de tomada de deciséo - “... a
informagao (...) cada vez mais encarada como fator de poder” (Cardoso, 2014; Sousa,
Abrantes, Graca & Gomes, 2009, p.1).

Ainda diretamente relacionado com a TD e as TIC, Oliveira e Machado (2017, p.1)
defendem que “temos assistido a um intenso movimento de desmaterializagcdo dos processos
e procedimentos administrativos em Portugal”?. Sendo que, 0 objetivo fundamental da
aplicacdo deste tipo de metodologias consiste no “tratamento” da informacdo de forma
independente do seu suporte fisico — removendo qualquer tipo de materialidade - tornando-
a acessivel através de plataformas e meios eletrénicos (Peixe, 2019). Proenca (2012) refere
que a TD e as TIC constituem uma tendéncia que se torna cada vez mais necessaria,

destacando as seguintes razfes: existéncia de maultiplas copias do mesmo documento;

! Gestdo de fluxos de dados, informagéo e até conhecimento de forma integrada (Freitas & Silva,
2016).

2 Traducéo do inglés, p.1.
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informacdo dispersa; duplicagdo de registos (arquivos fisicos e digitais); dificuldade em
localizar documentos; auséncia da cultura de partilha da informacdo (Proenga, 2012).

No dominio das organizacdes privadas, Oliveira (2017) defende que a aplicacdo das
metodologias em questdo assumem especial relevancia, uma vez que contribuem para o
aumento da eficiéncia e da eficacia, promovendo a competitividade. O mesmo autor realca
também uma constante preocupagdo com a sustentabilidade ambiental, em particular ao
nivel da eficiéncia energética e da poupanca de recursos, atualmente designada por green
economy.

No ambito da Administracdo Publica (AP), torna-se urgente a necessidade de
aplicagéo destas metodologias, uma vez que possibilitam um maior controlo e racionalizagéo
da despesa publica, assim como simplificacdo e desburocratizacdo processual. Contribuindo
para a modernizacdo administrativa do Estado atraves do aumento da eficiéncia e eficacia
(Orantes-Jimenez, Zavala-Galindo & Vazquez-Alvarez, 2015).

Deste modo, Antonio (2016, p. 8) concluiu que a desmaterializacdo, tanto para as
organizac6es em geral como na AP, quando bem planeada, podera evidenciar-se como “um
contributo decisivo tanto para a melhoria do funcionamento das organiza¢6es como para a
simplificacdo das tarefas administrativas”.

Neste sentido, e tendo em conta outros trabalhos realizados no @mbito da tematica da
desmaterializacdo e digitalizacdo da informacdo em contextos similares ao Exército, em
especial o estudo de Vieira (2018) na Guarda Nacional Republicana, evidenciou-se que a
resisténcia a inovacado (ou resisténcia a mudanca) é apresentada como um fator limitador da
aplicacdo destas metodologias, uma vez que 0s recursos humanos preferem os
procedimentos tradicionais e questionam a eficacia dos novos métodos (Vieira, 2018). Desta
forma, € fundamental a sensibilizacdo de todos os colaboradores sobre os beneficios e as
possibilidades de introducdo destas metodologias, funcionando como um catalisador na
modernizagdo administrativa do Estado (Gomes, 2018; Silva & Aguiar, 2013).

A preocupagdo com a modernizagdo da AP é explicita na Resolucdo do Conselho de
Ministros n.° 51/2017 de 14 de abril. Neste, a alusdo a desmaterializacdo dos processos é
claro:

“O uso de tecnologias de informagdo e comunicacdo tem sido um instrumento
poderoso nessa modernizacdo, permitindo a desmaterializagdo de processos e,
consequentemente, a agilizagdo de procedimentos administrativos.”;

“Assumir a desmaterializacdo de procedimentos como uma prioridade do Governo,
promovendo a adogdo de medidas que visem a substituicdo da comunicacdo em
papel por comunicagédo digital”

A desmaterializacao e a digitalizagao processual no Exército Portugués
Diagnéstico, impacto e oportunidades de melhoria 2
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Desta forma, este documento legal pretende promover a redugéo do consumo de papel
e demais consumiveis relacionados com a impressdo, ndo sé para garantir uma reducéo de
custos, mas, principalmente, para colmatar a lacuna da resisténcia a inovacao.

Uma vez que o Exército Portugués € uma organizacao estruturante do Estado, e dado
que se encontra diretamente integrada na administracdo direta do mesmo através do
Ministério da Defesa Nacional (MDN), € natural que esta se procure em manter na vanguarda
das TIC e da gestdo da informacdo, numa tentativa de adaptacdo as exigéncias da sociedade
atual e modernizacdo administrativa (Sousa et al., 2018).

No entanto, tal como acontece em outras organizacdes cuja estrutura € bastante
hierarquizada, no Exército, a existéncia de um grande volume de informacéo (que circula
de forma vertical, burocratica e complexa) associada a escassez dos recursos humanos,
levanta diversos constrangimentos ao nivel dos fluxos de informacdo, algo que contribui
para uma redundéncia dos processos e procedimentos administrativos, chegando mesmo a
comprometer o processo de tomada de deciséo (Pereira, 2019; Sousa et al., 2018).

Neste sentido, surge a necessidade de mudar de paradigma relativamente a gestao da
informacao no Exército Portugués, algo que é espelhado na Diretiva Estratégica 2019-2021,
em particular através do Objetivo Estratégico n. 5 — “Modernizar Sistemas e
Infraestruturas”, e no seu Objetivo Operacional 5.2 - “Aperfeicoar processos e sistemas de
informagdo”. E visivel uma notdria preocupagao relativamente & introduco de metodologias
de desmaterializacdo e digitalizacdo que privilegiem o aperfeicoamento dos processos e
sistemas de informacdo assim como uma poupanca significativa de recursos financeiros,
materiais e humanos.

Com o presente RCFTIA, pretende-se ir mais além do que constatar, ou ndo, se a
desmaterializacdo e a digitalizacdo de processos estd a atingir um dos seus propoésitos
imediatos: a reducdo do papel. Desta forma, e considerando que ndo existem estudos
suficientes acerca desta tematica no Exército Portugués, torna-se pertinente, em primeiro
lugar, diagnosticar a aplicacdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizacéo,
identificar as suas fragilidades e aspetos vantajosos, para depois retirar ilagdes relativamente
ao comportamento e perfil dos seus utilizadores, apurar as mudancas organizacionais que
tém provocado, para depois apresentar oportunidades de melhoria para a Instituicéo.

Assim sendo, o objetivo geral (OG) desta investigagdo ¢ “Compreender o impacto
que a introducdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizacdo da informacéo tém
trazido para os processos logistico-financeiros no Exército Portugués”. Apds definigdo do

OG formulou-se a pergunta de partida (PP) que se “constitui como um farol que orienta
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todo o estudo do investigador e que estd obviamente perfilado com os objetivos gerais da
investigagdo” (Rosado, 2017, p. 122). Neste sentido, a PP definida é: Qual o impacto
organizacional que a implementacdo de metodologias de desmaterializacdo e
digitalizacdo da informacao tém trazido para os processos logistico-financeiros no
Exército Portugués?

De modo a explicitar detalhadamente o OG, surgem os objetivos especificos (OE) da
investigacdo como forma de decomposicao e desconstrucdo do OG em aspetos mais restritos
e elementares (Santos et al., 2019). No presente trabalho de investigacdo, destacamos 0s
seguintes OE:

OE:u: Identificar fatores externos e internos que influenciam a implementagdo de um
programa de digitalizacdo e reducdo de papel dos processos logistico-financeiros no Exército
Portugués.

OE:2: Identificar as consequéncias da implantacdo de um programa de digitalizacao
e reducdo de papel dos processos logistico-financeiros no Exército Portugués.

OEs: Analisar as alteragbes de comportamento do lado dos servicos sujeitos a um
programa de reducdo de papel e digitalizacdo dos processos logistico-financeiros no Exército
Portugués.

Este RCFTIA, resultante da investigacdo desenvolvida, foi redigido em
conformidade com a Norma de Execucdo Permanente (NEP) para a redacdo de trabalhos
cientificos na Academia Militar (AM) (2016), tendo sido utilizado para 0s casos omissos 0
referencial da American Psychological Association (APA, 2020).

Em termos da sua estrutura (Figura n.°1), o presente RCFTIA encontra-se elaborado
em duas partes. A Parte | que contempla o enquadramento teérico, subdividida em dois
capitulos: (1) Desmaterializacdo de Processos; (2) Desmaterializacdo de Processos na
Administracdo Publica. Estes capitulos possibilitam percecionar o conceito destas
metodologias, assim como as suas vantagens, desvantagens, fatores criticos de sucessos e
ainda analisar a evolucdo destas metodologias no dominio da Administragcdo Pablica. No
gue concerne a Parte 11, esta contempla o enquadramento metodoldgico e trabalho de campo
e, desta forma, encontra-se subdividida nos seguintes capitulos: (3) Metodologia, métodos e
materiais; (4) Apresentacdo, analise e discussdo de resultados; e ainda as Conclusdes e
Recomendacdes alusivas a esta investigacdo. Por fim, apresenta-se a parte pos-textual, que inclui
0s Apéndices onde se destaca a sua pertinéncia, dado que sdo construidos pelo autor e

desempenham um papel de complemento as tematicas abordadas na parte textual.
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CAPITULO 1
DESMATERIALIZACAO DE PROCESSOS

1.1. Da gestéo da informacéo a transformacao digital

Foi com o aparecimento da denominada “Era Digital”, que se comecou a evidenciar
uma drastica mudanca de paradigma relativamente a gestdo da informacdo e uma
consequente necessidade de submeter as organizacdes a TD (Silva, 2017).

Inicialmente vista como um requisito meramente burocratico (década de 50),
posteriormente compreendido como um mecanismo de gestdo e controlo para auxiliar no
processo da tomada de decisdo (décadas de 70 e 80). Por fim, desde a década de 90 até a
atualidade a gestdo da informacédo € reconhecida como “um dos ativos mais importantes
numa organizagdo” OU COMO UM recurso estratégico fonte de vantagem competitiva (Avila,
2012, p. 11, Calazans & Toffano, 2006).

Face ao contexto extremamente tecnoldgico em que estamos atualmente inseridos,
onde as organizagdes sdo diariamente “pressionadas” com gigantescos fluxos de informacédo
(muitos deles digitais), € cada vez mais importante fazer uma adequada gestao da informacao
ja que a tradicional anélise manual condiciona o desempenho das organizacfes devido ao
elevado tempo e custos associados (Luis, 2020; Provost & Fawcett, 2013). Desta forma, a
TD consiste na integracdo da tecnologia no seio organizacional para aumentar de forma
exponencial o desempenho e o valor das organizacbes. Em termos gerais, consiste no
investimento tecnoldgico, inovacgdo e na adogdo de novas praticas por parte das organizacdes
para que consigam cumprir as suas missoes de forma mais célere e eficiente (Vieira, 2018).

No contexto especifico da gestdo da informacdo, a TD destaca-se por introduzir o
conceito de gestdo eletrénica de documentos. Ou seja, constitui um sistema de ferramentas
e processos que possibilita aceder, analisar e controlar praticamente em tempo real e a um
custo relativamente baixo toda a informacdo em formato digital (atraves dos repositorios
digitais) (Avila, 2012; Siatiras, 2004).

Decorrente da analise do ambiente interno das organizacdes, podemos evidenciar que

uma adequada gestdo da informacdo passa tambeém pela aplicacdo de metodologias de
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desmaterializacéo e digitalizacdo, uma vez que é necessario transformar os documentos que
se encontram em formato fisico (papel) para formato digital (Oliveira, 2017).

Assim sendo, a tendéncia para o aparecimento dos “paperless offices” (em portugués
“organizacdes sem papel™), é cada vez mais uma constante, dado que possibilitam uma
gestdo funcional de toda a informacdo (de forma mais ecoldgica - através da reducao do
papel; e facilmente mais acessivel, através das TIC, influenciada pela TD), colmatando as
seguintes lacunas: existéncia de tarefas fortemente suportadas pela circulacdo de papel,
circuitos burocraticos desnecessarios; multiplas copias do mesmo documento; informagéo
dispersa; tempo excessivo nos circuitos; duplicacdo de registos em arquivos fisicos e
digitais; dificuldade em localizar documentos; auséncia de cultura de partilha de informacéo
(Oliveira, 2017; Proencga, 2012).

1.2. Conceito de desmaterializacéo

A “desmaterializacdo” € um conceito extremamente vasto que pode assumir
multiplos sentidos de acordo com o contexto em que é utilizado, deste modo, surgiram ao
longo dos tempos multiplas defini¢bes (Silva & Aguiar, 2013). Por um lado, segundo uma
perspetiva mais generalista, a desmaterializacdo consiste no ato de remover qualquer
materialidade (suporte fisico) a algo que anteriormente a possuia, resultando num estado de
auséncia de material (Fimbel, Binninger & Karyotis, 2015). Por outro lado, numa perspetiva
mais pragmatica, este conceito também pode ser visto como um processo de reducdo da
energia necessaria para produzir algo Gtil, frequentemente utilizado como unidade de medida
para apurar o rendimento de uma determinada atividade (Bernardini & Galli, 1993;
Malenbaum, 1978). Importa ainda salientar que, para alguns autores, o conceito da
desmaterializacdo pode ser, simplesmente, utilizado como sinénimo de “digitalizacdo” ou
de “paperless offices” (Coreynen, Matthyssens & Van Bockhaven, 2017; Venkatesh, Thong
& Xu, 2012). Independentemente do contexto em que é utilizado, Kestemont e Kerkhove
(2010) concluiram que o objetivo primordial da aplicacdo destas metodologias consiste em
melhorar o bem-estar da sociedade através da promogéo da eficiéncia e da sustentabilidade.

Nesta investigacdo, o conceito da desmaterializacdo é entendido como sinénimo de
digitalizacdo ou “paperless offices”, com o proposito especifico da reducdo de papel e da

normalizacdo® de procedimentos. Em termos gerais, consiste na producgdo, organizagio,

3 Conjunto de regras de interoperabilidade, universalmente aceites, que resultam numa maior
eficiéncia para os servicos e para as pessoas (Chiang & Liao, 2009).
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partilha, acesso e/ou uso da informacao de forma independente do seu suporte fisico, através
dos denominados documentos eletrénicos (DE) (Fimbel et al., 2015; Freitas & Silva, 2016).
Algo que se esta a tornar numa tendéncia uma vez que a maioria dos fluxos de informacéo
que circulavam em papel ja “migraram” para as plataformas digitais e que se denota uma
constante preocupacdo com a sustentabilidade ambiental através da implementacdo de
politicas de reducdo de papel (Oliveira, 2017).

Desta forma, torna-se necessario compreender como todo o0 processo da
desmaterializacdo e digitalizacao se desenrola no seio organizacional. Assim sendo, existem,
essencialmente, duas formas de se alcancar estas metodologias:

a) Por meio da digitalizacdo: quando a informacé&o original foi produzida em suporte
ndo eletronico, geralmente em papel, e se utilizam dispositivos externos (como
por exemplo scanners), para converter a informacdo analégica em informacéo
digital (Silva & Aguiar, 2013);

b) De forma nativa: quando a informac&o é produzida diretamente no meio eletronico
(com recurso as TIC) (Silva & Aguiar, 2013).

Embora seja inegdvel que a transicdo para desmaterializacdo esteja a acontecer,
decorrente da massificacéo da utilizacdo das TIC, estudos comprovam que em organizagdes
mais tradicionalistas o papel é ainda considerado como um recurso essencial e necessario
para todas as atividades (Luff, Heath, Kuzuoka, Yamazaki & Yamashita, 2006; Murrell,
2017). Neste sentido, Ashby (2011) realca as seguintes estatisticas que vém evidenciar que
no contexto da desmaterializacdo ainda existe um longo caminho a percorrer: apesar da
maioria dos documentos utilizados pelas organizacdes ja se encontrar em formato digital,
80% da informacéo ainda é mantida em papel; cerca de 22,5% dos documentos impressos
sdo perdidos ou extraviados; aproximadamente 30% dos documentos em papel contém
informacdo desatualizada ou obsoleta; mais de 80% dos documentos em papel que séo
arquivados nunca sé@o novamente consultados/referenciados; e estima-se que 0S recursos
humanos gastem cerca de 40% do seu tempo a procura de informacgdes que se encontram
em formato papel.

Neste seguimento, importa salientar que a desmaterializagéo leva a organizacao a
iniciar um caminho de inovagéo, que rompe com as fronteiras internas e externas e obriga a
repensar no seu modo de funcionamento assim como na definicdo de novos procedimentos

que possibilitem a competitividade e a eficiéncia (Proenca, 2012).
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1.3. Vantagens e desvantagens da desmaterializacéo

Evidenciar as vantagens e desvantagens inerentes a aplicacdo das metodologias de
desmaterializacdo e digitalizacdo, auxilia-nos a entender as drasticas mudancas a nivel
tecnoldgico, mas também as significativas mudancas a nivel organizacional, cultural e
estratégico que a implementacdo deste conceito pode trazer para as organizagdes (Ashby,
2011).

No que concerne a vantagens, a literatura evidencia os seguintes aspetos (Ashby,
2011; Chao, 2015; Downing, 2006; Greenwood, 2012; Harper & Sellen, 2002; Medina &
Fenner, 2005; Rodrigues, 2010; Sarmento, 2002; Schnitzer, 2010; Want, 2009): a facilidade
de acesso na pesquisa documental; o aumento da seguranga (uma vez que os DE néo estdo
expostos a fatores externos); a uniformizacdo/normalizacdo de procedimentos; o acesso
limitado a pessoas autorizadas (através da encriptacdo); o acesso simultaneo de varios
utilizadores ao mesmo documento, independentemente da localizacdo geografica; a reducéo
do espaco de armazenamento (através dos arquivos digitais); a eliminacao de redundancias
e procedimentos desnecessarios; e a possibilidade de guardar documentos em diversos
formatos (texto, folha de calculo; imagem, video, etc.)

Com a implementacdo de uma cultura de desmaterializacdo e digitalizacdo, as
organizagOes tém evidenciado alguns resultados a destacar: uma melhoria na prestacéo de
servico ao cliente, dado que a informacdo € facilmente encontrada no computador, sem
necessidade de recorrer a pesquisa em arquivos de papel (tornando-a mais imediata e
flexivel); poupangas a nivel de recursos; melhorias relativamente & seguranga e prote¢do da
informacdo (através da tecnologia cloud); e melhorias a nivel das relagdes de trabalho, uma
vez que se acredita que podera fomentar a comunicacdo e colaboracdo entre as pessoas;
(Burns, 2009; Johnston & Bowen, 2005; Rodrigues, 2010; Want, 2009).

Ainda no que diz respeito as melhorias relacionadas com recursos humanos, alguns
autores incentivam-nos para a mudanca de paradigma da relacdo entre as chefias e os
subordinados. Ao contrario dos documentos em papel que apelam a uma cultura
individualista (onde cada colaborador realiza as suas tarefas de forma autbnoma), os DE
apelam a uma cultura de partilha da informacdo (através dos repositorios centrais de
informacdo) onde o documento fica imediatamente acessivel quando é gravado pela primeira
vez, permitindo que as chefias acompanhem mais facilmente o progresso do trabalho dos
seus subordinados (Downing, 2006; Medina & Fenner, 2005; Rodrigues, 2010; Sarmento,
2002).
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No que concerne a desvantagens, Ashby (2011) e Burns (2009) realgam os seguintes
aspetos: 0 tempo necessario a transicdo para um ambiente totalmente desmaterializado, uma
vez que se trata de um “processo lento e gradual, ao longo do qual ha uma grande quantidade
de pequenos passos que tém de ser dados” (Avila, 2012, p. 23); o grande investimento na
fase inicial (software, scanners, etc.); e a resisténcia a mudanca por parte dos colaboradores.

Ainda relativamente a desvantagens, alguns autores evidenciam a existéncia do
paradoxo da desmaterializacdo, ou seja: apesar de atualmente a maioria dos processos ja
“nascer” no seio digital, como estas metodologias ainda ndo estdo amplamente
implementadas, os processos sao obrigados a retornarem ao dominio analégico (através da
impressdo de documentos) para, por exemplo, serem assinados de forma manuscrita e
posteriormente digitalizados para retornarem ao meio digital. Um procedimento que para
além de ser irracional, ndo simplifica nada o processo original, pelo contréario, torna-o ainda
mais complexo. Desta forma, torna-se necessario colmatar este paradoxo, através da
introducdo de tecnologias auxiliares, como por exemplo a assinatura digital que sera

abordada posteriormente (Allegrezza, 2017).
1.4. Fatores criticos de sucesso num projeto de desmaterializacao e digitalizacao

O éxito de um projeto de desmaterializacdo e digitalizacdo estd condicionado,
essencialmente, a dois tipos de fatores: fatores organizacionais e fatores de tecnoldgicos.
Apesar dos fatores tecnologicos terem um papel significativo neste tipo de projetos,
Downing (2006) sugere a aplicacdo da regra 80/20, segundo a qual 80% dos esfor¢os devem
destinar-se aos fatores organizacionais (incluidos fatores humanos e sociais) e apenas 0s
restantes 20% aos fatores tecnolégicos (software e hardware). Torna-se assim pertinente

analisar as duas categorias supracitadas.
1.4.1. Fatores Organizacionais

Consideram-se fatores organizacionais aqueles que, por definicdo, se relacionam com
a organizacdo e, consequentemente, com 0s seus colaboradores. Por conseguinte, €
inevitavel referir o papel preponderante da cultura organizacional*, uma vez que esta

funciona como uma robusta barreira que devera ser ultrapassada para que se consiga garantir

4 Cultura organizacional, segundo Avila (2012, p. 27) é entendido como “um padréo de pressupostos
basicos que um dado grupo (organizacdo) inventou, descobriu ou desenvolveu, aprendendo a lidar com os seus
problemas de adaptacdo externa e de integracdo interna e que tém funcionado suficientemente bem para serem
considerados validos e para serem ensinados aos novos membros como o modo correto de compreender, pensar
e sentir em relagdo a esses problemas”.
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0 sucesso da aplicacdo de qualquer tipo de projeto. Neste sentido, considera-se relevante
promover uma cultura mais tolerante @ mudanca, a fim de tornar todo o processo mais célere
e de se conseguir uma melhor integracdo das novas praticas de desmaterializacdo e
digitalizacéo no seio organizacional (Alibabaei, Bandara & Mohammad, 2009; Al-Mashari
& Zairi, 2016;)

Outros fatores foram igualmente evidenciados por multiplos autores (Alexander,
2009; Alibabaei et al., 2009; Paper & Chang, 2005), a destacar: a necessidade da
organizacdo possuir uma forte capacidade de lideranca; a introducdo de mecanismos
auxiliares (como por exemplo, sistemas de recompensa); ou a criagdo de equipas de projeto
multidisciplinares, constituidas por colaboradores de diferentes departamentos, de modo a
obter uma partilha de conhecimentos, experiéncias e perspetivas. Em articulacédo, e se
devidamente implementados, estes fatores serdo capazes de influenciar os colaboradores na
adesdo deste tipo de projetos e a contribuirem para um ambiente desmaterializado (Al-
Mashari & Zairi, 2016; Alibabaei et al., 2009; Paper & Chang, 2005).

Por fim, a formacdo dos colaboradores constitui um dos fatores criticos de sucesso
na aplicacdo deste tipo de projetos. Desta forma, torna-se necessario que lhes seja explicada
a importdncia das alteracbes aos seus habitos de trabalho, as vantagens que o0s
desenvolvimentos de novas competéncias no meio digital lhes podem oferecer, uma vez que
a comodidade das rotinas de trabalho pré-existentes (fortemente materializadas) originam

dificuldades na aceitacéo e resisténcia a mudanca (Alexander, 2009; Alibabaei et al., 2009).
1.4.2. Fatores Tecnoldgicos

Consideram-se fatores tecnoldgicos aqueles que, por defini¢éo, se relacionam com o
software e hardware. Ambos sao fatores criticos de sucesso na aplicacdo de um projeto de
desmaterializacdo e digitalizacdo.

A nivel de software, destaca-se a necessidade de adquirir um Optical Character
Recognition software (OCR)®. Este sistema é capaz de identificar os caracteres e palavras
contidas na “imagem” que resulta do processo de digitalizacdo, permitindo a visualizagdo
do DE como se fosse o original, e possibilitando a pesquisa e extragdo da informacé&o (através

da sua posterior transformagdo em formato PDF®) (Kissell, 2017). Para além da escolha no

5 Em portugués - Reconhecimento Otico de Caracteres.

6 Portable Document Format (PDF) — formato padrédo regulado pela International Organization of
Standardization (ISO) frequentemente utilizado pela utilizacio de poupo espago e impossibilitar a alteracéo de
informacéo (Avila, 2012).
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ambito do software, também € pertinente a escolha de um sistema de backup. Ou seja, um
conjunto de procedimentos que permitem proteger os dados em caso de perdas acidentais
que ocorram quer por falha fisica/eletronica, quer por falha humana. Um exemplo destes
sistemas de backup podera ser a tecnologia cloud (Avila, 2012; Vaz, 2012).

Uma vez evidenciadas as valéncias do software, ndo podemos subvalorizar o papel
hardware uma vez que este é também um fator crucial para o sucesso da implementacéao de
um projeto deste género. Neste sentido, Kissel (2017) aconselha que se tenha em conta as
seguintes caracteristicas aquando da escolha de um scanner: qualidade da “imagem”
digitalizada; se possui software OCR incorporado; se possui a capacidade de digitalizar uma
ou duas paginas em simultaneo; a velocidade de digitalizacdo (paginas por minuto); se possui
um alimentador automatico de documentos; e, por fim, o nimero recomendando de paginas
a digitalizar por dia, para prevenir o desgaste prematuro do equipamento.

Com o propésito de tornar todo o processo supracitado mais compreensivel este foi
esquematizado na Figura 2.

=

(- -

. 90
=

Digitalizagdo de “Imagem” Aplicagdo do
Documentos Digitalizada software OCR

Documento PDF

Figura n.° 2 — Processo de digitalizacio para se alcancar a desmaterializagéo

Fonte: Adaptado de Kissel (2017)

Ainda no dominio tecnoldgico, destacamos o papel preponderante da assinatura
eletronica’, uma tecnologia essencial para evitar o paradoxo desmaterializacdo e para
conferir integridade, autenticidade, ndo rejeicéo e reconhecimento notarial aos DE (Correia,
2006).

1.5. Modelo de aplicagéo de um projeto de desmaterializacéo e digitalizacgéo

De modo a tornar a aplicacdo de um projeto de desmaterializacao e digitalizacdo mais

célere, alguns autores propdem a utilizacdo de um modelo que contempla, essencialmente,

" Segundo o Decreto-Lei n.° 290-D/99, a assinatura eletrénica constitui-se como o “resultado de um
processamento eletrénico de dados suscetivel de constituir objeto de direito individual e exclusivo e de ser
utilizado para dar a conhecer a autoria de um documento eletrénico” (Avila, 2012).
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as seguintes fases: 1) o estudo de viabilidade e levantamento de requisitos; 2) a construgéo
e teste; 3) formacéo e transi¢do. A fim de compreender melhor como realmente se aplica um
projeto desta indole, em seguida abordaremos em detalhe as etapas supracitadas e as
atividades nelas desenvolvidas ( Avila, 2012; Avison & Fitzgerald, 2003).

1.5.1. Estudo de viabilidade e levamento de requisito

A fase inicial de qualquer tipo de projeto deve debrucgar-se sobre o conhecimento da
organizac&o, dos processos inerentes a sua atividade, e da sua cultura organizacional (Avila,
2012). No entanto, antes de se proceder a implementacéo de um projeto de qualquer natureza
torna-se imprescindivel elaborar um estudo de viabilidade. Desta forma, segundo Proenca
(2012, p. 43) refere que o estudo de viabilidade constitui um “exercicio abstrato, em que,
pela primeira vez, se toma consciéncia da distancia que existe entre a realidade do momento
e a realidade futura que se pretende alcancar”. Neste sentido, na perspetiva de Heeks (2006)
um estudo de viabilidade deve ter em conta 0s seguintes aspetos:

(i)  Politicos: onde é avaliada a motivacéo da gestdo de topo, assim como o apoio dos

restantes stakeholders;

(i)  Tecnoldgicos: onde se verifica a existéncia de tecnologias para ir de encontro aos
requisitos do projeto;

(i) Financeiros: onde sdo avaliadas as fontes de financiamento e se estas asseguram
as verbas necessarias para a implementacéo do projeto;

(iv)  Sustentaveis: onde é avaliado 0 modo como o sistema continuara a ser utilizado
apos a fase de projeto;

(v)  Outros: onde sdo avaliados os comportamentos e motivacdo dos recursos
humanos.

A recolha de toda esta informacdo podera ser realizada de diversas formas. Aversano,
Canfora, Lucia e Gallucci (2002) e Gunda (2008), evidenciam as seguintes modalidades:

(i)  Entrevistas: onde sdo entrevistados diferentes stakeholders com o intuito de
compreender 0s requisitos e 0 papel que estes desempenham no sistema;
(i)  Questionarios: permitem recolher informag6es de uma grande amostra, em pouco
tempo e a baixo custo;
(ili)  Observacéo: recolha de requisitos é efetuada através da observacdo (direta ou

indireta) das pessoas no seu contexto laboral,
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(iv)  Brainstorming: reunido com membros de diferentes departamentos onde sdo

discutidos problemas e analisadas sugestfes sobre a tematica em questao.
1.5.2. Construgao e teste

Efetuado o estudo de viabilidade e a analisados 0s requisitos, procede-se ao
desenvolvimento (ou construcdo) do projeto. Numa fase preliminar, os colaboradores
comecgam por ter um primeiro contacto visual com as novas tecnologias a fim de verificar a
nova forma de desempenhar as suas tarefas e comecar a interiorizar a mudanca
organizacional. Posteriormente, inicia-se a chamada “fase de laboratério”, onde apenas as
equipas do projeto transitam para as novas metodologias de forma a testarem e validarem os
novos procedimentos. Esta é uma fase fundamental para se identificar possiveis dificuldades

encontrar solucdes alternativas (Proenca, 2012).
1.5.3. Formacdao e transicao

A medida que o projeto vai progredindo, torna-se indispensavel preparar os recursos
humanos para a adogdo destas novas metodologias, algo que se consegue através da
formacdo. Desta forma, um plano de formacao devera ser devidamente planeado e adequado
ao publico-alvo. Para auxiliar todo este processo de formacdo existe ainda a possibilidade
desta se realizar em regime de e-learning (poupando recursos) (Proenga, 2012).

Depois de devidamente testado (na fase anterior) e da formacdo dos recursos
humanos concluida, o projeto transita para a fase produtiva. Uma fase bastante exigente, que
requer grande disponibilidade por parte de todos os colaboradores a fim de garantir que os
erros detetados em situacdo real sdo rapidamente solucionados (Proenga, 2012)

Ainda nesta fase, destacamos o papel do apoio a transicdo. Nesta que é uma fase de
adaptacdo, devera ser prestada toda a assisténcia necessaria aos colaboradores, de modo que
estes consigam tirar o melhor aproveitamento das novas metodologias e ndo tenham a

percecdo da existéncia de quaisquer obstaculos a realizacao do seu trabalho (Avila, 2012).
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CAPITULO 2
DESMATERIALIZACAO DE PROCESSOS
NA ADMINISTRACAO PUBLICA

Num contexto de constrangimento orcamental e crescentes exigéncias por parte da
sociedade, um dos principais desafios que se coloca & AP prende-se com a melhoria dos
servigos, no sentido de desburocratizar, simplificar e agilizar o relacionamento entre:
organismos publicos; o Estado e o cidaddo; o Estado e as empresas; e, por fim, entre o Estado
e os seus funcionarios (Alvarenga, 2019; Carvalho, 2017; Dahwan & Raju, 2021).

Decorrente das medidas adotadas com o surgimento das TD e as TIC, também a AP
se viu obrigada a desmaterializar e digitalizar os seus servicos de modo a permitir uma
relacdo de proximidade e bilateralidade entre os cidaddos e o Governo. Foi desta forma que
0 conceito de “Governo Eletronico” (E-Gov) foi emergindo, como um meio de reduzir
custos, melhorar servigos, aumentar a transparéncia, eficiéncia e eficacia, contribuindo,
substancialmente, para a modernizacao e inovagdo administrativa do Estado (Nishimura &
Au-Yong-Oliveira, 2021).

Desta forma, neste capitulo iremos abordar o conceito de E-Gov realgando o0s seus

beneficios e riscos para que a AP possa oferecer um servico publico moderno e eficaz.
2.1. E-Government

O conceito de E-Gov comecou a surgir devido as constantes necessidades por parte dos
cidadaos em acederem aos servi¢os publicos. Confrontados com esta realidade, 0s governos
a nivel mundial sentiram a necessidade de se restruturarem e de adotarem mecanismos que
favorecessem a comunicacdo entre o Estado e o cidaddo e, consequentemente, que
melhorassem os servicos prestados pela AP (S4, Rocha & Cota, 2015; Santos, Melo & Dias
2013).

Numa perspetiva abrangente, o E-Gov consiste no vetor estratégico de utilizagdo das
TIC por parte dos organismos governamentais com o objetivo de prestar servi¢os publicos

eletronicos mais eficazes, eficientes e onde o cidaddo desempenhe um papel ativo (Alves &
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Moreira, 2004). Apesar deste ser um conceito complexo e em constante evolugéo, nesta

investigacio é adotada a definicdo proposta pelo World Bank®

“O Governo Eletrénico consiste no uso de tecnologias de informacéo e comunicagédo
por parte das instituicdes governamentais com o intuito de revolucionar as relacdes
entre os cidaddos, as empresas e o préprio Estado. Garantido uma melhor prestacéo
de servicos publicos, uma melhoria das interagbes com as empresas e inddstrias, uma
maior capacidade de acesso a informacao por parte do cidadao e, por fim, uma gestdo
governamental mais eficiente. Algo que contribui, substancialmente, para a reducédo
da corrupcdo, aumento da transparéncia, assim como para a reducdo de custos”

(traduzido do inglés).

Para que o E-Gov seja implementado corretamente, e de modo a nao promover

assimetrias sociais e fendmenos como o da infoexclusdo, este devera obedecer ao

cumprimento de principios especificos. Desta forma, é necessario salientar os seguintes
pressupostos (Carvalho, 2017; Gomes, 2018; Paudel et al., 2012):

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Os servicos publicos devem utilizar meios eletrénicos, a fim de promover a
eficiéncia, a transparéncia e a proximidade com os cidadaos;

Os organismos publicos devem estar dotados de meios eletrénicos adequados
para que o cidaddo possa interagir com a AP;

Os canais de comunicacdo eletrénicos devem garantir a disponibilidade, o
acesso, a integridade, a autenticidade, a confidencialidade, assim como
conservacao e seguranca da informacéo, através do principio da redundancia
da informacéo;

O direito a igualdade de acesso aos servigos da AP, pelo que a utilizagdo dos
canais de comunicacao eletronicos, ndo pode, sob quaisquer circunstancias,
restringir ou discriminar aqueles que se relacionem com a AP por meios ndo

eletrénicos.

8 Cfr. https://www.worldbank.org/en/topic/digitaldevelopment/brief/e-government disponivel a 30 de
marco de 2021, as 10h00m.
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2.1.1. Vantagens e Desvantagens do E-Government

Depois de compreender o conceito de E-Gov, torna-se necessario evidenciar a
pertinéncia desta metodologia através da analise das vantagens e contrapartidas inerentes a
aplicacdo de um projeto desta natureza.

No inicio da implementacdo do E-Gov, Faria (2009) destaca um declinio da confianca
dos cidadédos para com o Governo, um grande desafio que este teve de ultrapassar. Desta
forma, o E-Gov, ao permitir uma relacdo mais proxima para com o cidaddo, contribuiu
positivamente para o restabelecimento destes niveis de confianca e, consequentemente,
aumentar a sua legitimidade. Assim sendo, no que concerne a vantagens, tanto o cidadéo
como a prépria AP poderdo usufruir das seguintes: reducdo da corrupgdo; maior
transparéncia; maior eficacia, eficiéncia, conveniéncia e acessibilidade tanto da informacéo
como dos servicos publicos; reducdo de papel e outros consumiveis de impressao; melhoria
da gestdo dos recursos publicos; diminui¢do da burocratizacdo; aumento da modernizacdo
administrativa; e aumento da produtividade (Babu, 2015; Carvalho, 2017).

Como vimos anteriormente, existem inUmeras vantagens decorrentes da
implementacdo do E-Gov. No entanto, existem também alguns desafios que devem ser
ultrapassados. Desta forma, alguns autores destacam 0s seguintes constrangimentos (Babd,
2015; Carvalho, 2017; Marques, 2016): a “migracdo” de todos os procedimentos para 0
ambiente digital — digitalizacdo — processo complexo e que acarreta custos para a AP; a falta
de confiabilidade dos meios eletrénicos por parte dos cidadaos que os leva a dar preferéncia
aos canais presenciais; a iliteracia eletronica da populacdo; a vulnerabilidade a ataques
cibernéticos; a dificuldade em avaliar se a implementacdo do E-Gov consegue realmente
traduzir-se numa poupanca (devido ao investimento inicial necessario); e, por fim, a falta de
formac&o por parte dos funcionarios publicos. E ainda necessario evidenciar a existéncia de
algumas implicacbes a que a AP esta sujeita, nomeadamente, resisténcias culturais,
problemas relativamente a seguranca da informacao assim como a infoexclusao derivada da
iliteracia digital (Carvalho, 2017; Quintanilha, Paisana & Cardoso, 2020).

2.2. E-Government na Unido Europeia

Desde meados de 1990 que uma das principais preocupac6es da Unido Europeia (UE)
prende-se com a modernizacdo da AP, nomeadamente o desenvolvimento e implementacao
do E-Gov (Abreu, 2020; Nunes, 2020). Apesar de ser uma responsabilidade de cada Estado-

Membro, sempre existiu uma forte pressdo por parte da UE no sentido de se alcancarem os
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denominados “servicos publicos digitais transfronteiricos™, a fim de se atingir uma interagdo
mais célere, conveniente, transparente e menos onerosa entre cidaddos e as respetivas
administracdes publicas proporcionando nao s6 vantagens econémicas como também sociais
(Koutrakou & Nixon, 2010).

Desta forma, o desenvolvimento do E-Gov na UE decorreu atraves de um processo
denominado por “europeizacdo”, isto é, o processo através do qual a estratégia politica e
econdémica da UE se funde com a estratégia nacional dos seus Estados-Membros, numa
sinergia de esforcos (Gomes, 2018; Nunes, 2020), contribuindo para um processo de
convergéncia e uniformizagédo de procedimentos, uma vez que todos se regem pelos mesmos
principios, regras e regulamentos ( Hofmann, 2008; Olsen, 2003; Torma, 2011).

2.2.1. Estratégias da Unido Europeia

Ao longo de mais de trés déecadas a UE foi desenvolvendo inlmeras iniciativas no
dominio do E-Gov, de forma a permitir um melhor alinhamento estratégico entre os Estados-
Membros e a propria Unido assim como um intercAmbio das melhores préticas realizadas
nesta area ( Nunes, 2020; Van der Linden et al., 2020).

Quadro n.° 1 - Estratégias desenvolvidas pela UE no &mbito do E-Gov

Estratégia
“eEurope” (1999)

Objetivos
Colocar todos os cidadados, empresas e 6rgaos da AP na era digital e
em linha; Criar uma Europa digitalmente instruida (Gomes, 2018);
Acesso a internet de forma mais segura, mais rapida e mais barata;
Investir nas pessoas e nas qualificacdes (Koutrakou & Nixon, 2010);
Criacdo do Espaco Unico de Informacdo Europeu; Aumento do
investimento comunitario na investigacdo das TIC; Promogdo de
uma sociedade de informagdo inclusiva, acessivel a todos
(Koutrakou & Nixon, 2010);
Acesso a internet rapida e ultrarrapida; Extrair beneficios
econdmicos e sociais de um mercado Unico digital (Marcus &
Elixmann, 2012; Polo, 2013);
Cumprimento dos principios: “Digital por definigdo”; “Principio da
Declaragio Unica”; “Inclusio e acessibilidade™; “Abertura e
transparéncia”; “Transfronteirico por defini¢do”;
“Interoperabilidade por definicdo”; “Credibilidade e seguranga”
(Gomes, 2018).
Garantir que pelo menos 80% da populagdo possua as competéncias
digitais basicas; Desenvolvimento da tecnologia 5G; Fomentar a

“eEurope 2002 (2000)

“2010” (2005)

“Digital Agenda for Europe”
(2010)

“Tallinn Declaration on
eGovernment” (2017)

“2030 Digital Compass: the
European way for the Digital
Decade” (2021)

transformacdo digital das empresas (garantir que pelo menos 75%
utilizem tecnologias como a inteligéncia artificial, a cloud e big
data); Garantir a totalidade dos servicos publicos esséncias de forma
digitalizada; Garantir um servico de salude em linha ( 100% dos
registos médicos disponiveis online) (Comissdo Europeia, 2021).

Fonte: Elaboragao prépria
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A titulo representativo enunciaremos alguns dos mais bem-sucedidos projetos
realizados no passado assim como alguns dos projetos que vigoram atualmente, conforme
Quadro n. °1.

2.2.2. E-Government Benchmark e E-Government Survey 2020

De modo a se conseguir avaliar a performance do E-Gov na UE e nos seus Estados-
Membros, o “eGovernment Benchmark”, relatério Comissdo Europeia, constitui uma boa
referéncia sugerindo os seguintes indicadores/mecanismos: User Centricity (Servico
Centrado no Cidad&o), Transparent Government (Transparéncia), Cross Border Mobility
(Mobilidade Transfronteirica) e Key Enablers (Facilitadores de Tecnologias de Informacéo)
(Carvalho, 2017). Este relatério onde constam os respetivos indicadores, constitui assim uma
possibilidade para apurar o desempenho de cada pais tem por base a média dos indicadores
anteriormente referidos (apresentada numa escala de 0% a 100%) e, por consequéncia, a
média da UE é calculada tendo por base a média de todos os seus Estados-Membros (Van
der Linden et al., 2020)

Relativamente a edicdo de 2020, a UE conseguiu alcancar um desempenho global de
68% (um aumento de 6 pontos percentuais face a edi¢do de 2018). Na vanguarda do E-Gov
encontram-se paises como Malta (97%), Estonia (92%) e Austria (87%). Aquém da média
da UE, podemos identificar paises como a Roménia, Albania, Maced6nia do Norte,
Montenegro, Sérvia e Turquia (apesar dos ultimos cinco ainda se encontrarem em processo
de “transicdo” para a UE).

Importa ainda referir a posicdo de Portugal face a UE e, tendo em conta a edicdo de
2020, Portugal encontra-se com um desempenho global médio compreendido entre os 80%

e 90%, acima de muito paises europeus, conforme podemos evidenciar na Figura n.° 3.
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Figura n.° 3 — Desempenho global dos paises da UE no dominio do E-Gov

Fonte — VVan der Linden et al. (2020)

Relativamente aos quatro indicadores supracitados, através do relatério de 2020

podemos retirar as seguintes ilagdes (ver Figura n. °4):

(i)

(i)

(iii)

(iv)

Progresso no dominio “Servi¢o Centrado no Cidadao”, o indicador com melhor
desempenho deste relatério. Atualmente, cerca de 87% dos servicos publicos
podem ser realizados de forma totalmente digital (um aumento de mais de 4%
relativamente ao periodo de 2018);

Ligeiro progresso no dominio da “Mobilidade Transfronteirica” (aumento de trés
pontos percentuais face ao periodo de 2018), sendo que atualmente apenas 56%
da UE consegue prestar um servigo publico online transfronteirico de qualidade;
Relativamente ao dominio “Facilitadores de Tecnologias de Informacdo”, a UE
conseguiu alcancar um desempenho global de 61% (aumento de apenas trés
pontos percentuais face ao periodo de 2018). Apesar dos mdltiplos esforgcos
realizados no sentido de dinamizar o E-Gov, nem todos os cidaddos estéo
despertos para estas realidades;

Atualmente, o dominio “Transparéncia” apresenta um desempenho global de 66%
(aumento de sete pontos percentuais face ao periodo de 2018). Um indicador que

apresenta uma enorme variancia (cinquenta e dois pontos percentuais), enquanto
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Malta, Lituania e Estonia lideram com um desempenho acima de 90%, os paises
menos desenvolvidos no ambito do E-Gov apresentam uma media de 48%.
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® User centricity ® Transparency = Key Enablers = Cross-Border Mobility Overall average

Figura n.® 4 — Comparacdo do desempenho dos indicadores

Fonte — Van der Linden et al. (2020)

De forma a conseguirmos uma melhor percecdo do panorama europeu também
utilizamos o “E-Government Survey”, um relatério elaborado pela Organizacdo das NacGes
Unidas (ONU) que tem como principal objetivo avaliar a performance do E-Gov em todo o
mundo, através do E-Government Development Index (EGDI), um indicador que avalia a
qualidade dos servicos publicos online e das infraestruturas das TIC, cuja pontuacdo varia
entre 0 e 1 (Nishimura & Au-Yong-Oliveira, 2021).

Relativamente a edigdo de 2020 concluiu-se que as cinco grandes regides do mundo:
Africa, América, Asia, Europa e Ocednia alcangaram um EGDI superior ao que tinham
alcancado em 2018, evidenciando que o desenvolvimento do E-Gov é uma preocupacgédo a
nivel global. No que concerne a Europa, este € o Continente que permanece na lideranga
(com 58% dos paises a apresentarem um EGDI muito alto), sequida da Asia, América,
Oceania e por Gltimo Africa, conforme podemos demonstrar na Figura n.° 5 (Nishimura &
Au-Yong-Oliveira, 2021; United Nations, 2020).
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Fonte: E-Government Survey 2020

2.3. E-Government em Portugal

Foi na década de 1980 que se deu inicio ao desenvolvimento do E-Gov em Portugal.
No entanto, a grande aposta neste novo conceito de governacao publica apenas se comegou
a evidenciar a partir XVII Governo Constitucional (de 2005 a 2009), através do grande
incentivo da Unido Europeia, que tinha como principal objetivo a desmaterializacdo e
digitalizacdo das administracdes publicas de todos os seus Estados-Membros (Marques,
2016; Mateus, 2008).

Ao longo das ultimas trés décadas, Portugal desenvolveu bastante o seu projeto de E-
Gov, tendo implementado praticas inovadoras a todos os niveis (central, regional e local) da

AP. De todas as medidas levadas a cabo pelo Governo Portugués destacam-se as seguintes:

(i) Declaracdo do IRS - Portugal foi pioneiro na entrega da declaracdo do IRS pela
internet, em 1996. Ainda relativamente a esta tematica, desde 2016 que este
procedimento ¢ realizado 100% por via eletronica (recorrendo a plataforma “E-
Fatura”) (Bilhim & Neves, 2007; Nishimura & Au-Yong-Oliveira, 2021;
Oliveira, 2021);

(i)  Portal do Cidaddo — Desde 2003 que é possivel aceder aos servicos publicos do
Estado de forma eletronica. No entanto, em 2019, por iniciativa da Agéncia para

a Modernizacdo Administrativa (AMA) procedeu-se a reforma da antiga
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plataforma e foi desenvolvido o ePortugal® - um novo portal que oferece cerca de
1200 servigos (Comissdo Europeia, 2020; Oliveira, 2021);

(iii)  Programa Simplex!® — Lancado em 2006 como estratégia de modernizacéo
administrativa do Estado foi um projeto responsavel pela implementacdo de
medidas de simplificacdo, desmaterializacéo e digitalizacdo, tanto para empresas
privadas como para a propria AP. Atualmente, encontramo-nos na edi¢do Simplex
20/21 (Babu, 2015; Nishimura & Au-Yong-Oliveira, 2021; Oliveira, 2021).

As iniciativas supracitadas levadas a cabo por Portugal tém sido o reflexo de pressdes
externas, por parte da UE, mas também de a¢des internas como por exemplo as necessidades
de desenvolvimento social e econdmico. Bilhim e Neves (2007) acreditam que o0 sucesso da
implementacdo do E-Gov deve ter em consideracdo as necessidades do cidaddo, a
interoperabilidade entre organismos publicos, o envolvimento de todos os funcionarios
publicos, a reformulacéo e simplificacdo de processos e, por fim, a defini¢do indicadora que
permitam a correta avaliacdo destes projetos.

De modo a conseguirmos avaliar a performance do E-Gov no contexto de Portugal,
utilizaremos um indice elaborado pela Comissdo Europeia cujo principal objetivo consiste
em monitorizar o desempenho digital da Europa e os progressos dos Estados-Membros -
indice de Digitalidade da Economia e da Sociedade (IDES), que avalia a performance de
cada pais com base em 5 dominios de competitividade digital: 1) conectividade; 2) capital
humano; 3) utilizacdo de servigos pela internet; 4) integracdo das tecnologias digitais e
servicos publicos digitais; 5) servicos publicos digitais (Comissdo Europeia, 2020; Oliveira,
2021)

Relativamente a edicdo de 2020, Portugal alcangou uma pontuacao de 49,6, ocupando a
19° posicdo entre os 28 paises da EU (igualando a posicédo alcancada na edi¢do de 2019) mas
revelando ainda um longo caminho pela frente, conforme indica a Figura n.° 6 (Comissao
Europeia, 2020).

° www.eportugal.gov.pt
10 www.simplex.gov.pt
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Portugal UE
classificacdo | pontuac¢do | pontuacdo
IDES 2020 19 49,6 52,6
IDES 2019 | 19 47,0 49,4
IDES 2018 18 44,8 46,5

Classificagdes do indice de Digitalidade da Economia e da Sociedade (IDES) de 2020
= 1 Conectividade ¥ 2 Capital humano ® 3 Utilizacdo de servigos Internet
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Figura n.° 6 — IDES 2020: Evolucéo de Portugal e comparagdo com os Estados-Membros da EU

Fonte: Relatério IDES 2020

Relativamente aos cinco dominios mensurados no indice em questdo, através do relatério de

2020 podemos retirar as seguintes ilacdes (Comissdo Europeia, 2020):

(i)  Progressos no dominio “Capital Humano”, uma evolucdo particularmente
importante para Portugal uma vez que apesar da melhoria sucessiva que se tem
verificado ao longo dos anos, ainda se encontra abaixo dos padrbes europeus
devido ao reduzido nivel de literacia digital da sua populagdo. Aspeto que
influencia diretamente a dimenséo “Utilizagdo de servigos de internet”;

(i)  Uma pontuacdo acima da meédia dominio da “Conetividade” essencialmente
devido a ades&o a ligagdes de banda larga de, pelo menos, 100Mbps;

(ili)  Uma grande descida relativamente ao dominio da “Integracdo das tecnologias
digitais” (Portugal passou do 11° para o 16° lugar) ficando abaixo da média da
EU.

(iv)  Por ultimo, no dominio dos “Servigos Publicos Digitais”, Portugal continua a
registar um desempenho excecional, sendo um dos paises da EU com melhores
resultados.
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Figuran.° 7 — IDES 2020: Desempenho de Portugal por dimenséo e evolugéo ao longo do tempo

Fonte: Relatério IDES 2020
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PARTE Il - ENQUADRAMENTO METODOLOGICO E TRABALHO
DE CAMPO

CAPITULO 3
METODOLOGIA, METODOS E MATERIAIS

O presente capitulo visa apresentar a metodologia adotada nesta investigacdo. Assim
sendo, € apresentado o percurso da investigacdo com o proposito de explicar as etapas do
procedimento cientifico e justificar todas as op¢Ges tomadas para dar resposta as questdes
de investigagéo. E abordada ndo s¢ a estratégia utilizada, como também os métodos, técnica
e procedimentos utilizados.

Neste sentido, e tendo em consideracdo o modelo metodologico apresentado por
Saunders, Lewis e Thornhill (2009), esta investigacdo encontra-se situada no quadrante do
paradigma interpretativo, uma vez que investiga um fenémeno social ao nivel da experiéncia
subjetiva, quer dos participantes, quer da analise posteriormente realizada pelo investigador.
Desta forma, o conhecimento desse fendmeno é alcancado ndo em termos de uma perspetiva
exterior, objetiva, mas a partir da participacdo do individuo (investigador) na ac&o,
recolhendo dados e interpretando-os, utilizando para isso métodos qualitativos (Saunders et
al., 2009).

Segundo Freixo (2011), existem trés métodos que podem ser utilizados numa
investigacdo cientifica, designadamente o método dedutivo, 0 método indutivo e o método
hipotético-dedutivo. A presente investigacdo esta assente no método indutivo. De acordo com
(Santos et al., 2019, p. 18), este método consiste numa “operag¢ao mental que tem como ponto
de partida a observacdo de factos particulares...” para, através da sua associacao, obter um
conhecimento situado, contextual e dindmico — segundo uma perspetiva fenomenoldgica e
individual.

Relativamente a abordagem utilizada, esta investigacdo segue uma abordagem
qualitativa (estudo exploratorio), uma vez que se pretende compreender em profundidade a
problemética em questdo através de uma estratégia interrogativa (questdes do tipo “como” e
“porqué) e dado que “existe uma relacao indissociavel entre 0 mundo real e a subjetividade
do sujeito, que néo é passivel de ser traduzida em numeros” (Barnham, 2015; Park & Park,
2016; Santos et al., 2019, p. 27). Na perspetiva de Merriam e Tisdell (2009), os
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investigadores que utilizam esta abordagem, estéo particularmente interessados em entender
como as pessoas interpretam as suas experiéncias e, desta forma, o investigador constitui-se
como um “...elemento-chave para a sua consecuc¢do, na medida em que a interpretacdo dos
fendmenos sociais e a atribuicdo dos respetivos significados é feita a partir de padrdes
encontrados nos dados, e ndo através da recolha de dados com o intuito de comprovar teorias
ou verificar hipdteses...”, pelo que uma das grandes diferencas relativamente ao paradigma
quantitativo € que este tem como objetivo testar a teoria e ndo criagdo da mesma.(Barnham,
2015; Santos et al., 2019, p. 27). Saraiva, Von Schwedler e Fernandes (2018) acrescentam
ainda que a abordagem qualitativa procura descrever, descodificar e traduzir um fendmeno
do mundo social e, neste sentido, € importante o investigador recolher dados no local onde
0s participantes experienciam o problema em estudo (Creswell, 2007).

E ainda importante reforcar o carater exploratorio desta investigacio. Trata-se de um
estudo exploratério uma vez que aborda uma realidade pouco investigada, especialmente,
em contexto nacional, e em particular no Exército Portugués. Mayer (2015) realca que num
estudo desta natureza o objetivo primordial ndo é alcancar conclusfes definitivas ou
verdades absolutas, mas proporcionar um ponto de partida para investigacoes futuras. Algo
que também influenciou a utilizar o método indutivo em detrimento do hipotético-dedutivo.

Associado a estratégia de investigacdo adotada, o desenho da pesquisa assume a
forma de um estudo de caso, de natureza fenomenoldgica e idiossincratica, uma vez que
investiga um “fendmeno contemporaneo dentro de um contexto especifico da vida real”!
(Yin, 2003, p. 13), na medida em que é analisado em particular e de forma rigorosa o impacto
que a introducdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizagdo da informacéo tém
trazido para o Exército Portugués. Desta forma, um estudo de caso constitui-se como:

“(...) uma estratégia de pesquisa cujas caracteristicas incluem foco nas interrelagdes
que constituem o contexto de uma entidade especifica, (...) analise da relagdo entre
os fatores contextuais e a entidade que esta a ser estudada, e o propdsito explicito de
usé-los (...) para gerar teoria e/ou contribuir para a teoria existente” (Mills, Eurepos
& Wiebe, 2010, p. xxxii)

Quadro n.° 2 — Estratégia Metodoldgica

, Instrumentos
—— AL Recolha de Dados Andlise de dados
Anélise documental Analise de
Indutivo Qualitativa Entrevistas em profundidade; .
X e contetdo
Observacdo direta;

Fonte: Elaboracédo proépria

11 Tradug&o do inglés.
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3.1. Definicéo dos objetivos de investigagcdo

Tendo em conta a intengdo desta investigacao, tornou-se necessario definir um OG para

tornar explicita toda a problematica da investigacdo assim como clarificar o que se deve

procurar e o estado final desejado (Marconi & Lakatos, 2017). Desta forma, o OG definindo

procura “compreender o impacto que a introducdo de metodologias de desmaterializagdo e

digitalizacdo da informacao tém trazido para o Exeército Portugués™. Por sua vez, e numa

tentativa de cumprir o objetivo anteriormente referido, formulou-se a PP da investigacéo:

“Qual o impacto organizacional que a implementacédo de metodologias de desmaterializagédo

e digitalizagdo da informac&o tém trazido para o Exército Portugués?”

Apos formulado o OG e a respetiva PP, surgem os OE e as respetivas perguntas derivadas

(PD), numa tentativa de decompor/desconstruir a problemaética da investigacdo, como

podemos evidenciar no Quadro n.° 3.

uadro n.° 3 - Relacgdo entre o objetivo geral e a pergunta de partida com os respetivos objetivos especificos e as
G l] g perg ep p ) p
perguntas derivadas

Objetivo Pergunta de Objetivos Perguntas
Geral Partida Especificos Derivadas
1. Identificar fatores 1. Quais os fatores,
externos e internos que | internos e externos, que
influenciam a influenciam na
implementacdo de um implementacéo de
programa de metodologias de
digitalizacdo e reducdo | desmaterializagdo e
de papel dos processos | digitalizacdo dos processos
logistico-financeiros no | logistico-financeiros no
. Exército Portugués Exército Portugués?
Qual o impacto -
Compreender 0 o - 2. De que forma é que os
) organizacional que a | 2. Identificar as .
impacto que a| . < A fatores, internos e externos,
. x implementacdo de | consequéncias da . .
introducgéo de - . x influenciam na
. metodologias de | implantacdo de um . ~
metodologias de AT implementacédo de
A desmaterializacdo e | programa de -
desmaterializagdo e | .. . . PR x metodologias de
S digitalizacéo da | digitalizag8o e reducéo A
digitalizacdo da | . N . desmaterializacéo e
. S . informac&o tém | de papel dos processos A
informacéo tém trazido . I : digitalizacdo dos processos
trazido para os | logistico-financeiros no S .
para 0S  processos i . " logistico-financeiros no
s : processos logistico- | Exército Portugués e -
logistico-financeiros financeiros o Exército Portugués?
no Exército Portugués o A 3. Analisar as 3. Quais sdo as potenciais
g Exército Portugués? ~ saoasp
alteracBes de consequéncias que as
comportamento do lado | metodologias de
dos servicos sujeitos a | desmaterializacéo e
um programa de digitalizacdo dos processos
reducéo de papel e logistico-financeiros
digitalizacdo dos trazem para o Exército
processos logistico- Portugués, ao nivel dos
financeiros no Exército | comportamentos dos seus
Portugués colaboradores?

Fonte: Elaboragao prépria

A desmaterializacao e a digitalizagao processual no Exército Portugués
Diagnéstico, impacto e oportunidades de melhoria

28



Capitulo 3. Metodologia, Métodos e Materiais

3.2. Técnicas, procedimentos e meios utilizados

Feita a exposi¢do dos objetivos e da abordagem da investigacdo, importa apresentar agora
as técnicas, procedimentos e meios empregues durante a recolha, anélise e tratamento dos dados.

3.2.1. Recolha de dados e instrumentos de medida

Segundo a perspetiva de Fortin (2009), o processo de recolha de dados deverd ser
delimitado tendo em conta a natureza do problema de investigacdo. Desta forma, Merriam e
Tisdell (2009), acreditam que uma das caracteristicas fundamentais das investigagdes
qualitativas é o facto de o investigador possuir um papel de relevo no que concerne a recolha
e analise de dados.

Deste modo, e tendo em conta o desenho da pesquisa utilizado (estudo de caso), Yin
(2003) realca que existem seis tipos de recolha de dados, nomeadamente: documentos,
arquivos, entrevistas, observacdo direta, observacdo participante e artefactos fisicos. A
generalidade dos estudos qualitativo recorrem: a “cita¢des diretas das pessoas sobre as suas
experiéncias” recolhidos através de entrevistas; a “descri¢des detalhadas das atividades,
comportamentos e agdes das pessoas” através da observacgao direta; e a “citagdes” extraidas
de vérios outros tipos de documentos (Patton, 2015, p. 14). Neste sentido, na presente
investigacdo, foram utilizadas as fontes de recolha de dados apresentadas no Quadro n.° 3.
Optou-se por utilizar multiplas fontes de recolha de dados de modo a conseguirmos efetuar
uma triangulagdo e corroboragdo dos dados — com o objetivo de minimizar potenciais
lacunas e permitir um aumento da fiabilidade da informac&o obtida, algo que contribui para

o rigor da investigacdo (Mills et al., 2010).

Quadro n.° 4 - Fontes de recolha de dados utilizadas

Enquadramento Tedrico Fase Empirica
Anélise Documental Entrevistas Observacao Direta
“Técnica de investiga¢do em que o | “Explorar opinides, | “O investigador integra o

trabalho se centra na recolha de | experiéncias, crengas e/ou | meio a observar e vive as

S | fontes documentais onde se | motivacGes dos individuos sobre | atividades desenvolvidas

+ | encontram registados principios, | assuntos especificos (...) | pelas pessoas que nele atuam,

‘D | objetivos e metas” (Santos et al., | Fornecem uma compreensdo | tendo assim acesso  as

O | 2019, p. 29). “mais profunda” dos fenémenos | perspetivas das pessoas com
sociais” (Gill, Stewart, Treasure | quem interage” (Santos et al.,
& Chadwick, 2008). 2019, p. 29);

Artigos cientificos de diversas | “transcrever as  entrevistas | “Notas de campo, mapas,
bases de dados (EBSCO; Springer; | realizadas, procurando que essa | desenhos e fotografias do
B’On; Google Académico); livros; | transcri¢do seja integral e fiel ao | ambiente ou dos
e-books;  revistas  cientificas, | que foi  transmitido  pelo | participantes...”
dissertacbes de mestrado, teses de | entrevistado.” (Santos et al., | (Wildemuth, 2016, p. 211).
doutoramento (Santos et al., 2019). | 2019, p. 122).

Output

Fonte: Elaboracédo proépria
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Relativamente a recolha de dados para a elaboracdo do enquadramento tedrico, foram
utilizadas essencialmente fontes secundarias'?. Desta forma, recorreu-se a livros, e-books,
revistas, dissertacdes de mestrado, teses de doutoramento e artigos cientificos através de
diversas bases de dados®®. Comegou-se por delimitar a area de pesquisa através de termos
chave como “Desmaterializacdo”, “Digitalizacdo”, “Informagio”, “Gestdo Documental”. A
posterior selecdo dos artigos teve por base aqueles que estavam diretamente relacionados
com o tema e que se enquadravam nos seguintes critérios definidos: reconhecimento no
mundo académico (incidindo particularmente em artigos cientificos dando primazia aos mais
relevantes); ano de publicacdo (privilegiando os mais recentes); idioma da publicacdo
(lingua portuguesa e inglesa).

Neste seguimento, na fase empirica do trabalho, recorreu-se a inquéritos por
entrevista e, de forma complementar, a observacéo direta.

Segundo Merriam e Tisdell (2009), na generalidade das pesquisas qualitativas a
maioria dos dados sdo recolhidos através de inquéritos por entrevista. Desta forma, na
presente investigacdo, foram realizadas entrevistas em profundidade, que se caracterizam
como uma “conversa mais ou menos orientada por um guido previamente preparado” (Rego
et al., 2015, p. 152), com o objetivo de se efetuar uma recolha de dados mais aprofundada
sobre a tematica da desmaterializacdo e digitalizacdo da informacéo no contexto especifico
do Exército Portugués.

Antes de se proceder a formulacdo do guido da entrevista, optou-se por formular um
predmbulo da entrevista a fim de enquadrar os entrevistados (Rosado, 2017), como se pode
ver no Apéndice A. Posteriormente foram levantadas um conjunto de questdes num guido®*,
de modo a garantir a coeréncia na abordagem ao tema e nao permitir a dispersdo por parte
dos entrevistados (Gill et al., 2008). No que concerne & populacdo® a entrevistar, foram
selecionados os Chefes das Seccdes de Logistica e das Subsecgdes Financeiras das seguintes
Unidades do Exército Portugués: Regimento de Cavalaria n. °6 (RC6); Regimento de
Transmissdes (RTm); Escola dos Servicos (ES); e Unidade de Apoio do Comando do Pessoal
(UnApCmdPess). Foram ainda entrevistadas duas entidades com responsabilidade de relevo para
a investigacdo, nomeadamente: Chefe da Reparticdo de Gestdo da Informagdo e do

Conhecimento da Dire¢do de Comunicagdes e Sistemas de Informacgéo (DCSI) e o Chefe da

12 Consideram-se fontes primarias as que ndo sofreram qualquer interpretacdo de autores ou criticos. Por sua
vez as fontes secundarias sdo interpretacdes e avaliacdes das fontes primérias (Lapan, Quartaroli, e Riemer,
2011);

18 EBSCO; Springer; B’On; Google Académico.

14V, Apéndice B.

15V, Apéndice C.
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Reparticdo de Auditoria da Diregdo de Finangas (DFin). Neste sentido, foram conduzidos 10
inquéritos por entrevista, sendo que quatro delas ocorreram de forma ndo presencial
(videochamada) e seis de forma presencial. As entrevistas foram gravadas de modo a assegurar
a veracidade e acuidade das respostas dadas (Lapan et al., 2011), tendo igualmente sido
respeitadas os exigidos requisitos éticos relativamente a utilizagdo das gravacfes audio e
confidencialidade dos dados.

Por Gltimo, mas ndo menos importante, deve-se fazer referéncia a observacao direta,
uma vez que se constitui como uma importante fonte de recolha de dados por constituir “uma
oportunidade para os investigadores observarem diretamente 0 que esta a acontecer no
ambiente social, interagir com os participantes e participar nas atividades, (...)” (Mills et
al., 2010, p. 301). Nesta investigacdo, a observacdo direta foi consubstanciada através do
registo fotografico, com o proposito evidenciar o volume de papel que ainda circula nas
SeccOes de Logistica e nas Subsec¢des Financeiras das unidades, assim como analisar o

estado do arquivo fisico, conforme se pode ver no Apéndice E.
3.2.2. Amostragem: composicao e justificacdo

A construgdo da amostra € considerada como uma “...parte importante no processo
de investigacao” pelo que se deve clarificar os conceitos de universo, populacdo, amostra e
sujeito, assim como aplicéa-los ao contexto especifico da investigacao.

De acordo com Rosado (2017, pp. 126-127), o conceito de universo corresponde a
“...todos os sujeitos, casos ou observagoes que podem ser reunidos de acordo com
determinadas propriedades” e, no contexto especifico desta investigacao diz respeito a todos
os Oficiais do Exército Portugués. No que concerne ao conceito de populacdo Haro et al.
(2016, p. 133) considera como um conjunto de sujeitos “sobre o qual se deseja obter
determinado tipo de informacgdes™ e, neste caso, constitui-se pelos Oficiais do Exército
Portugués que desempenhem funcdes em SeccBes de Logistica e Subsecgdes Financeiras.
Por fim, culminamos com o conceito de amostra que se constitui como o conjunto de
“sujeitos, casos ou observagdes selecionadas da populacdo em que se fundamenta a
investigacao, consubstanciada num estudo sobre um fenémeno concreto” (Rosado, 2017,
pp. 126-127) e que, neste caso, diz respeito aos Oficiais do Exército Portugués que
desempenhem funcGes nas Seccgdes de Logistica e nas Subsecc¢des Financeiras colocados em

UEO no distrito do Porto e Braga, conforme podemos evidenciar através da Figura n.° 8.
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Universo - Oficiais do Exército Portugués;

Populacao - Oficiais do Exército Portugués

que desempenhem funcGes nas Sec¢des de
Populacéo Logistica e Subsecgdes Financeiras;
Amostra - Oficiais do Exército Portugués que

Amostra desempenhem fungBes nas SecgOes de

Logistica e Subsecc¢des Financeiras, colocados
em UEO no distrito do Porto e Braga;

Sujeito - Chefes das Sec¢des de Logistica e

Sujeito

Chefes das Subseccdes Financeiras.

Figura n.° 8 - Apresentacéo dos conceitos de universo, populagdo, amostra e sujeito, aplicados ao contexto da
investigacdo

Fonte: Adaptado de Haro et al. (2016, p. 133)

Na perspetiva de Haro et al., importa ainda salientar que neste processo “é necessario
ter em consideracdo duas dimensdes: significancia da amostra e a representatividade da
amostra” (2016, p.134). Sendo que a significancia diz respeito ao nimero de sujeitos
inquiridos na investigacdo, e a representatividade diz respeito a qualidade da mesma, isto é,
ao grau de semelhanca entre as caracteristicas da amostra (Fortin, 2009; Rosado, 2017).

No que diz respeito a amostragem das entrevistas, foi utilizado o método de
amostragem orientada ou por conveniéncia (também denominado por método ndo
probabilistico ou ndo aleatorio). Neste tipo amostragem, os inquiridos sdo escolhidos de
forma deliberada e por uma questdo de conveniéncia, ou seja, por estarem disponiveis e por
se encontram proximos do local onde decorre a investigacdo (Fortin, 2009; Saraiva, VVon
Schwedler & Fernandes, 2018). Destaca-se ainda a natureza heterogénea desta amostra, uma
vez que se inclui uma grande diversidade de caracteristicas relativamente ao padrdo comum
do universo estudado.

Desta forma, foram realizados um total de dez inquéritos por entrevista. Um valor
visto por Francis et al. (2010)como uma referéncia para se comecar a atingir a saturacdo dos

dados.
3.2.3. Tratamento dos dados

Os dados recolhidos antes de serem utilizados carecem de um tratamento
(simplificacdo, selecdo e organizagdo) até se obterem elementos passiveis de ser analisados

a fim de se estabelecerem relac6es, fazerem interpretactes e chegar a conclusdes (Flores,
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Gbmez & Jiménez, 1999; Saunders et al., 2009). Apos ter sido estabelecido o contacto com

os entrevistados e de se obter o consentimento dos mesmos para utilizacdo dos dados obtidos,

procedeu-se a transcrigdo literal das mesmas (verbatim) perfazendo um total de 50 paginas.

Neste seguimento, recorreu-se a técnica de analise de contetudo para conferir rigor cientifico

aos dados obtidos (Robson & McCartan, 2016). Através de uma abordagem fechada de

andlise de contetido, foram depois constituidas diferentes categorias. Os respetivos pontos-

chave das respostas foram agrupados segundo subcategorias, permitindo relacionar as ideias

principais dos entrevistados (Garrett, Spreitzer & Bacevice, 2017).

Temas de 17 ordem Temas de 27 ordem

‘ Sustentabilidade }— ]

‘ Imagem e Reputacio I

‘ Gestdo do Espaco }—

‘ Capacidade de Lideranca }—

‘ Aumento da Produtividade }— Ammonto da Efciincs o
‘ Gestio do Espago }— Eficicia

‘ Melhoria Processual "—

Preocupacdes Ambientais

A

Racionalizacio de
Recursos Fianceiros

Racionalizacio de
Recursos Materiais

h J

Economia de Recursos

Racionalizacio de
Recursos Humanos

Resisténcia a Mudanca

Alteracoes no comportamento
dos colaboradores

Imporiancia da Formagio

Racionalizacio de
Recursos Humanos

Figura n.° 9 — Sintese da andlise de dados

Fonte: Adaptado de Garret et.al (2017)

Desmaterializacao
e Digitalizacio
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CAPITULO 4
APRESENTACAO, ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente capitulo contém a apresentagdo, analise e discussdo das principais
observacdes obtidas no trabalho de campo. Através da utilizacdo dos instrumentos de recolha
de dados assentes na analise documental, inquérito por entrevista e na observacao direta,
pretende-se fundamentar as conclusdes desta investigacdo através da triangulacdo dos dados
encontrados nos varios instrumentos e as concegdes teoricas existentes.

Neste topico, pretende-se analisar os fatores internos e externos que influenciam a
instituicdo militar relativamente a implementacdo das metodologias de desmaterializacéo e

digitalizacéo.
4.1. O estado da arte da desmaterializacdo e digitacdo no Exército Portugués

Reflexo de pressbes externas por parte da UE, como também pelo proprio Governo
Portugués, os ultimos grandes objetivos previstos para o Exército Portugués no ambito da
modernizacdo, simplificacdo e desburocratizacdo reportam ao ano de 2019, plasmados na
Diretiva Estratégica 2019/2021 que se propde a debater 5 objetivos estratégicos distintos: 1)
“Assegurar recursos estaveis e suficientes”; 2) “Otimizar capacidades militares e terrestres”;
3) “Fortalecer a cooperagdo nacional e internacional”; 4) “Dinamizar a comunicacdo ¢ a
imagem interna e externa”; 5) Modernizar sistemas e infraestruturas.

Para o propdsito da presente investigacdo, apenas sdo considerados 0s objetivos
estratégicos 1) e 5), uma vez que 0 nosso objetivo passa por diagnosticar o estado em que o
Exército Portugués se encontra relativamente as questdes da desmaterializacdo e
digitalizacdo, assim como avaliar 0s seus potenciais impactos e sugestdo de melhorias.

Desta forma, e no seguimento do que havia sido espelhado pela Diretiva Estratégica,
também em 2019 iniciaram projetos mais especificos na area da desmaterializacdo e
digitalizacdo. Neste seguimento, o projeto mais significativo foi levado a cabo pela DCSI,
cujo objetivo era o “Incremento da introducdo de metodologia de desmaterializagdo e
digitalizacéo de processos”. Consistia num projeto (trienal) organizado segundo as seguintes
atividades: 1) Levantamento de processos criticos a desmaterializar (a decorrer em 2019); 2)
Definicdo de fluxos de informacdo (plataformas) a utilizar (a decorrer em 2020); 3)

Execucao/Implementacdo (a decorrer em 2021).
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No entanto, e tendo em conta a atualidade (passados 2 anos da criagdo destas iniciativas), o
Exército Portugués ndo realizou mais diligéncias no sentido de dinamizar e estimular a
desburocratizacdo da instituicdo. Deste modo, pode-se concluir que o projeto de
desmaterializacdo e digitalizacdo que o Exército Portugués, foi relegado para um segundo

plano.

4.2. As preocupagdes ambientais como motivacgao central do programa de redugéo do

papel no Exército

As principais motivacdes que levaram o Exército Portugués a despertar para a
tematica da desmaterializacdo e digitalizacdo foram as preocupac¢@es ambientais, no sentido
de reduzir o papel consumido — “o vetor que mais pesa para o Exército na implementagédo
destas metodologias prende-se com a reducao do papel. E inegavel que ainda utilizamos este
recurso de forma excessiva” (E4).

Tal como foi evidenciado na revisdo da literatura por Kestemont e Kerkhove (2010)
e por Oliveira (2017), atualmente, a grande maioria das organizacfes possui uma conduta
que privilegia os meios digitais em detrimento dos meios fisicos (paperless policies), algo
que contribui substancialmente para a reducéo de papel e, consequente, para um incremento
da sustentabilidade.

No entanto, e tendo em conta 0s estratos representativos dos entrevistados, esta ainda
ndo € a realidade que se vive no Exército Portugués, pelo que deve ser rapidamente mitigada
“ao longo da minha carreira, ainda ndo consegui percecionar nenhuma reducéo de papel e
de impressdo na secc¢do logistica e subseccéo financeira” (E8). Neste sentido, E1, E3, E5 e
E6 consideram que a instituicdo ainda utiliza de forma excessiva o papel, particularmente,
devido & obrigatoriedade de constituir arquivo fisico® - “(...) uma necessidade (imposta
superiormente) de criar arquivo fisico...” (E1). E6 realca ainda que, apesar das multiplas
iniciativas desenvolvidas pela AP no sentido de modernizar e inovar 0s procedimentos
administrativos existentes (nomeadamente através da introducdo da futura eletronica), o
Exército ainda ndo teve a capacidade de se adaptar adequadamente — ‘“‘continuamos a
imprimir, anexar ao processo e posteriormente arquivar todas as faturas” (E6); “por més
gastam-se centenas de quilos de papel no arquivo fisico” (E7). Inclusivamente, E6 afirma
que foram pedidos esclarecimentos a entidade competente (DFin) e ndo obtiveram “nenhuma

resposta ou alteracdo das diretivas e circulares referentes a esta tematica”.

16 V. Apéndice E - Figura n.° 10.
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Ainda diretamente relacionado com a questdo do arquivo fisico, a esmagadora
maioria dos entrevistados (E1, E2, E5, E6, E7 e E8) afirma que a solugdo para reduzir
drasticamente a utilizacdo do papel consiste na criacdo e utilizacédo do arquivo digital, aspeto
que foi evidenciado na literatura por inUmeros autores (Johnston e Bowen, 2005; Burns,
2009; Want, 2009; Rodrigues, 2010; Proenga, 2012; Oliveira, 2017).

Outra das questfes que também influencia o Exército Portugués em querer integrar
estas metodologias no seu quotidiano, prende-se com a sua intencdo de transmitir uma boa
imagem e reputacdo institucional. Atualmente, uma organizacdo que se baseie em meios
digitais e que utilize de forma minimalista o papel encontra-se, automaticamente, na
vanguarda da modernizacdo e inovagdo, tal como foi evidenciado por inimeros autores
(Babu, 2015; Carvalho, 2017; Nishimura e Au-Yong-Oliveira, 2021). Esta é uma perspetiva
que também ¢é suportada pelos entrevistados (E1 E2 E3, E4 e E8) uma vez que afirmam que
esta seria uma excelente iniciativa que promoveria ndo sé a boa imagem e reputacdao do
Exército como também da propria AP. No entanto, esta ainda ndo é uma realidade adotada
Exército Portugués, algo que foi possivel aferir através da observacdo direta. Através do
registo fotografico constante no Anexo E (figuran.® 11), podemos evidenciar que a utilizacao
massiva de papel no quotidiano das tarefas diarias dos colaboradores do Exército Portugués
ainda esta profundamente enraizada.

4.3. As alteractes esperadas no comportamento colaboradores influenciadas pelo

programa de reducao de papel do Exército

No que concerne a transformacao digital e interacdo dos recursos humanos com as
novas tecnologias ou plataformas digitais, o Exército Portugués segue os padrdes
identificados na revisdo da literatura sugeridos por Ashby (2011), Burns (2009) e
Quintanilha et al. (2020) - as resisténcias culturais. Neste sentido, E1, E2, E3 e E8 afirmam
que existe uma grande resisténcia & mudanga, principalmente “nas pessoas mais velhas”
(E2). Por um lado, E1, E2, E5 e E6 defendem que as generalidades dos colaboradores
encaram as novas tecnologias e plataformas como um desafio e por esse mesmo motivo, com
grande entusiasmo e aceitacao.

E ainda interessante analisar, com maior detalhe, os contributos de E2 e E5. Apesar
de ambos corroborarem que as pessoas mais propensas a resisténcia a mudanca sao as mais
velhas, E5 afirma que: “os colaboradores apenas apresentam resisténcias a mudanca quando

ndo percebem o motivo por de trds daquela mudanca e ndo conseguem identificar vantagens
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que advém da sua implementagao”. E3 evidencia ainda outra questao pertinente, sustentando
que “muitas das vezes a transi¢do para a nova plataforma é feita por imposicao superior, sem
que exista uma prévia formagdo dos utilizadores”. Daqui podemos inferir que, apesar de
existir alguma resisténcia & mudanca por parte dos colaboradores (principalmente nos mais
velhos), a resisténcia & mudanca é facilmente ultrapassavel através da correta formacao e
explicagdo das metodologias em quest&o.

Relativamente a inexisténcia da formacéo dos colaboradores, Babu (2015), Marques
(2016) e Carvalho (2017) identificaram a iliteracia digital como uma das principais causas
paraa resisténcia a mudanca. Neste sentido, E1, E2, E6, E7 e E8 destacaram para a solucao
deste problema a formacéao dos recursos humanos, colocando-os recetivos a implementacdo
de projetos desta natureza — “é necessario formagdo adequada para que as pessoas consigam
tirar 0 maximo proveito das plataformas” (E6). Analisando com maior detalhe o contributo
de E8, podemos evidenciar que “a formacdo é sempre essencial, seja a formagdo de uma
plataforma especifica, como a formagdo continua (...) alcangar quadros altamente
qualificados (...) iria traduzir em ganhos de produtividade”. Estes pontos de vista
coincidentes com as perspetivas de Alexander (2009), Alibabaei et al. (2009) e de Proenca,
(2012). Ademais, Proenga (2012) reforca que, uma formacao adequada anterior e durante ao
periodo transitorio, deverd proporcionar uma maior confianga por parte dos recursos
humanos.

Outra questdo que esta diretamente relacionada com o comportamento dos
colaboradores, prende-se com a capacidade de lideranca da organizacdo. Tendo por base a
teoria de varios autores (Alexander, 2009; Alibabaei et al., 2009; Paper & Chang, 2005), é
necessario existir uma forte capacidade de lideranca de modo a conseguir influenciar os
colaboradores na adesdo deste tipo de projetos. Algo que também é evidenciado pelos
testemunhos dos entrevistados (E1, E2, E4, E5, E7 e E9) — “as chefias, por defini¢do, ndo
sdo executoras. O seu grande papel é explicar o porqué da mudanca, as mais-valias que dai
advém e ter a capacidade de influenciar os subordinados” (E5); “é necessaria uma lideranca
forte que contribua para o sucesso deste projeto” (E7). No entanto, e segundo a perspetiva
de E3, esta ndo é a realidade que se vive no Exército Portugués, uma vez que “os
Comandantes apenas cumprem com a indicacéo superior, pelo que ndo existe um papel de
sensibilizacdo, um periodo de transi¢cdo ou até formacéo suficiente e adequada para que 0s
recursos humanos consigam operar nas novas metodologias”.

Outra questdo diretamente relacionada com o comportamento dos colaboradores, mas

também com as questdes ambientais é a transformagdo de comportamento para um green
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mindset — consciéncia ambiental. Apesar de alguns entrevistados (E4 e E5) referirem que
existe uma consciéncia ambiental estar j& enraizada nos seus colaboradores, tentando
“sempre economizar recursos, através da utilizacao das folhas impressas para rascunhos e
através da reciclagem de papel” (E4), a grande maioria dos entrevistados (E2, E3, E5 e E8)
considera que “...¢é algo que ainda precisa de ser melhorado” (E3), uma vez que ainda se
gasta muito papel de forma desnecessaria “...seja por falta de atencdo ou até por
conveniéncia” (E2) e dado que “alguns do colaborares ainda tém dtavidas quanto aos reais
impactos e beneficios das medidas sustentaveis” (E3).

A este proposito, torna-se ainda necessario realgar as perspetivas de E6 e E7:
“existem pessoas que ndo estdo minimamente consciencializadas para estas perspetivas
ambientais” (E6); “a nossa institui¢ao ainda estd muito agarrada ao papel...” (E7). Estas
posices estdo mais proximas da realidade, tal como foi possivel evidenciar através da
observacdo direta, nomeadamente do registo fotogréafico das areas de trabalho e gabinetes
das Chefias, com a existéncia de excessiva quantidade de papel. A partir daqui, constata-se
que muito trabalho ainda deve ser feito ao nivel da consciencializacdo ambiental, conforme

Anexo E - Figuran.® 11.

4.4. Aumentos de eficiéncia e eficacia proporcionados por um programa de reducao
de papel do Exército

Os aumentos de eficiéncia e eficacia sdo uma questdo extremamente pertinente
qguando abordamos o programa de reducao de papel do Exército, uma vez que sao as grandes
vantagens que advém de um projeto desta natureza.

Neste sentido, e de forma a consolidar a literatura (Babd, 2015; Carvalho, 2017;
Nishimura & Au-Yong-Oliveira, 2021; Orantes-Jimenez et al., 2015; Proenga, 2012), alguns
entrevistados (E1, E4, E5 e E8) evidenciam que as metodologias de desmaterializacéo e
digitalizacdo produzem vantagens significativas ao nivel da eficiéncia e da eficacia:
“obviamente que torna as coisas mais eficientes e mais eficazes. Posso estar em qualquer
lado e ter acesso a minha pasta de trabalho como se estivesse no meu gabinete” (E1); “(...)
no inicio deste ano, foi implementada a fatura eletrénica, algo que veio aumentar a eficiéncia
e celeridade do processo do ciclo da despesa” (E4); “ambiente desmaterializado contribui
para o aumento da eficiéncia e eficacia dos processos (...). Estas metodologias digitais

garantem uma comunicagéo e controlo proximos” (ES).
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Apesar dos varios extratos representativos dos participantes deste estudo sustentarem
as vantagens pela implementacdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizagdo, é
importante analisar, detalhadamente, as perspetivas de E5 e E7 - “claro que aumenta a
eficiéncia e eficacia dos procedimentos. A utilizacdo do papel obriga-nos a imprimir
documentos, assind-los de forma manuscrita e posteriormente entrega-los de forma
presencial ao respetivo recetor ou digitaliza-los para que estes sejam enviados de forma
digital, um processo complexo e nada eficiente” (E5); “mesmo 0s documentos que séo
formulados de forma digital depois sdo impressos para serem assinados de forma manuscrita,
ainda que exista a assinatura digital” (E7). Testemunhos que exortam-nos para uma
problematica ja evidenciada na literatura denominada por “paradoxo da desmaterializa¢ao”
(Allegrezza, 2017).

A nivel processual, alguns entrevistados (E1, E4, E5, E7, E8) afirmam que a
utilizacdo destas metodologias poderia acelerar os processos que atualmente séo “pesados e
burocréticos” (E1), uma vez que iria permitir uma “(...) maior organizagdo da informagdo”
e consequentemente “‘uma maior rentabilidade do tempo” (E4) — aumento da produtividade.
Outros entrevistados garantem ainda que poderiamos eliminar “80% a 90% de todo o papel
que circula nas Unidades” uma vez que todos dispGem de “computadores de trabalho ligados
em rede” (E5). No entanto, E7 considera que, apesar dos importantes esfor¢cos como a
utilizacdo da assinatura digital e do portal da fatura eletronica na AP, tendo em vista
desmaterializar e digitalizar as organizacGes, 0 Exército Portugués ainda ndo se encontra
apto a adotar estas metodologias - “(...) independentemente destas e de outras ferramentas
digitais, existe uma obrigatoriedade por parte da Direcdo de Financas em imprimir todos os
documentos assina-los de forma manuscrita (...) para serem arquivados no arquivo fisico.
Apesar de existir iniciativa por parte da AP para simplificar este processo, o Exército ainda
ndo se conseguiu adaptar.”.

Ainda no &mbito do aumento da eficiéncia e eficacia e na continuidade das
perspetivas de E5, é pertinente reforcar a questdo do arquivo. Atraves da observacgéo direta,
nomeadamente do registo fotografico dos arquivos (Anexo E — Figura n.° 10) podemos
evidenciar que a informacdo ocupa uma enormidade de espaco fisico, algo que se constitui
como um problema nédo s6 a nivel ambiental como também a nivel logistico, uma vez que
“o Arquivo Geral do Exército encontra-se sobrelotado e, desta forma, cria alguns
constrangimentos aos arquivos das respetivas unidades” (E8). Apesar da informacdo se
encontrar devidamente organizada (na maioria das Unidades), foi evidenciado na literatura

por Ashby (2011) que a maioria da informacdo que se encontra no arquivo nunca é
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novamente utilizada e que 0s recursos humanos gastam cerca de 40% do seu tempo a procura
de documentos fisicos — uma realidade que exorta a importancia da cria¢cdo de um arquivo
digital.

Apesar dos entrevistados considerarem que 0s arquivos digitais sdo uma mais-valia
uma vez gque garantem uma enorme reducgédo do uso do papel e uma maior*(...) facilidade
em encontrar documentos” (E2), alguns entrevistados (E1, E4, E5, E8 e E10) subscrevem as
perspetivas enunciadas pela literatura (Carvalho, 2017; Quintanilha et al., 2020), afirmando
que sdo necessarios cuidados redobrados no que concerne a gestdo da informacdo quando
esta se encontra online, uma vez que esta exposta a ataques cibernéticos - “ao colocarmos
toda a informagdo online (...) podemos estar sujeitos a algumas falhas de seguranca que
podem expor informacéo sensivel...” (E1). E5 reforga esta ideia, referindo que os DE estéo
sujeitos a uma enorme volatilidade e, desta forma “(...) pode haver alguma circunstancia
informatica que nos leve a perder alguma da informacdo armazenada no arquivo digital”.
No entanto, E10 afirma que esta ja uma realidade a nivel global (homeadamente NATO) e
por esse mesmo motivo temos de ultrapassar estas questBes relativas a seguranca —
“...ambiente NATO a esmagadora maioria dos documentos circulam na rede (inclusive o0s

documentos secretos)” (E10).

4.5. A economia de recursos decorrente de um programa de reducao papel do

Exército

Uma vez equacionados 0s beneficios ambientais assim como as melhorias de
eficiéncia e eficacia torna-se necessario aferir a economia de recursos por detrds de um
projeto desta natureza. Desta forma, e tendo em conta a literatura, a economia de recursos
pode dividir-se, essencialmente em trés categorias: 1) financeiros; 2) materiais (ja abordados
no ponto 4.1.); e, 3) humanos.

No que concerne a economia de recursos financeiros, E1, E2 e E8 consideram que
esta € a principal razéo pela qual o Exército tem interesse em desenvolver um projeto de
desmaterializagdo e digitalizacao “(...) 0 objetivo ¢ diminuir custos” (E1); “temos gastos
muito elevados com resmas de papel, tinteiros, contratos de impressdo, aluguer das
impressoras, etc.” (E2); ““...por més gastam-se centenas de quilos de papel no arquivo fisico”
(E8). Perspetivas que, para além de evidenciarem a economia de recursos financeiros,
também evidenciam a economia de recursos materiais que esta intrinsecamente relacionada

(reducdo de papel, consumiveis de impressdo, assim como reducdo do espaco utilizado).

A desmaterializacao e a digitalizagao processual no Exército Portugués
Diagnéstico, impacto e oportunidades de melhoria 40



Capitulo 4. Apresentacdo, Analise e Discussdo dos Resultados

Apesar de alguns entrevistados (E1, E3, E7 e E8) evidenciarem que a transicdo para o
ambiente digital pode trazer beneficios financeiros, também salientam que a necessidade de
investimento em software e hardware podera comprometer a economia de recursos, mas so
numa fase inicial - “Ha, claramente, uma necessidade de investimento. (...) Ndo ¢ possivel
querermos ter a informagdo digitalizada e possuirmos tantas dificuldades a nivel de
material” (E1); “...ndo tenho a certeza se ha efetivamente uma redu¢@o de custos associada
a desmaterializagao, o que existe ¢ uma evolugao tecnolégica” (E10).

No que diz respeito a questdo dos recursos humanos, a instituicdo encontra-se numa fase
muito sensivel, pelo que E5 E7 consideram que a economia de recursos humanos é o
principal interesse do Exército: “dar importancia ao facto de libertar tarefas de pessoas, uma
vez que nos encontramos num periodo de caréncia relativamente aos recursos humanos”
(E5); “com a escassez de recursos humanos, estas plataformas e metodologias véo ajudar o
Exército a tornar-se mais eficiente e eficaz” (E7). Face ao anteriormente exposto pelos
entrevistados, e através da observacdo direta, pudemos observar que a disposicdo das
Subseccbes Financeiras das Unidades do Exército adota uma de duas organizacdes possiveis
- completa ou simplificada, nas quais existe um total de 9 ou 4 colaboradores,
respetivamente. Uma enorme disparidade que sobrecarrega a subseccdo com numero
deficitério de recursos humanos, algo que poderia facilmente ser mitigado através da criacdo
de processos mais eficientes e eficazes - desmaterializados.

Importa ainda realcar o peso da burocracia que é exigido ao Exército Portugués e que
limita a implementacéo das politicas de desmaterializagdo. A titulo ilustrativo apresenta-se
a perspetiva de E2: “...o “fecho” do ano econdmico consome imenso tempo relativamente
a elaboracdo do arquivo. Nesse periodo, a minha contabilidade esta o dia todo a imprimir e
arquivar documentos”. Numa instituicdo onde a escassez de recursos humanos € cada vez
mais uma constante, ndo faz sentido “ocupar” os recursos humanos com tarefas ciclicas e
pouco produtivas, pelo que as metodologias de desmaterializacéo e digitalizagdo seriam uma
mais-valia no que concerne a automatizacdo da gestdo da informagdo, nomeadamente do
arquivo (digital). A implementacdo de politicas de desmaterializacdo e digitalizacdo no
Exército deve fazer-se a par da revisdo dos processos administrativos, da consciencializagéo

dos colaboradores para estas politicas e de uma formacéo adequada.
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Ao longo de mais de trés déecadas a UE foi desenvolvendo mdltiplas iniciativas no
dominio do E-Gov, de forma a permitir um melhor alinhamento estratégico entre os seus
Estados-Membros e a propria Unido assim como um intercdmbio das melhores préticas
realizadas no ambito da desmaterializacéo e digitalizacéo, algo que é facilmente observavel
através de iniciativas como: Tallinn Declaration on eGovernment ou 2030 Digital Compass:
the European way for the Digital Decade.

Reflexo das pressdes externas por parte da UE, também Portugal comegou a
preocupar-se com a modernizacdo administrativa do Estado e, consequentemente, com a
introducdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizacdo no seio da AP, a fim de
possibilitar um maior controlo e racionalizagdo da despesa publica, assim como a
simplificacdo e desburocratizacdo processual, algo que € observavel em documentos legais,
como a Resolugdo do Conselho de Ministros n.° 51/2017 de 14 de abril, e até projetos como
o Simplex 20/21.

Uma vez que o Exército Portugués é uma organizacéo estruturante do Estado, e dado
que se encontra diretamente integrada na administracdo direta do mesmo através do MDN,
é natural que esta se procure manter na vanguarda no que concerne as metodologias de
desmaterializacdo e digitalizacdo. Neste sentido, através da Diretiva Estratégia 2019-2021,
0 Exército Portugués evidenciou a necessidade de mudar de paradigma relativamente a
gestdo da informacdo, algo que é espelhado em particular através do Objetivo Estratégico
n.° 5 — “Modernizar Sistemas e Infraestruturas”, ¢ no seu Objetivo Operacional 5.2 -
“Aperfeicoar processos e sistemas de informagao”.

De modo a operacionalizar os objetivos inicialmente tracados, o trabalho empirico
assentou na realizacdo 10 entrevistas em profundidade e de observacdo direta obtida através
da visita e respetivo registo fotografico a algumas dessas UEO. A conjugacéo das evidéncias
apontadas pela da literatura e pelo trabalho de campo desenvolvido, possibilitou uma
triangulacdo de dados que permitiu diagnosticar o estado em que o Exeército Portugués se
encontra relativamente as questdes da desmaterializacéo e digitalizacdo, assim como avaliar

0S Seus potenciais impactos e sugestdo de melhorias.
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As opcbes metodologicas permitiram investigar em profundidade os objetivos
propostos que, neste trabalho, foram enunciados sob a forma de questdes de investigacgao
para ajudar na exposi¢do dos resultados obtidos.

Neste sentido, comecando pela PD1: “Quais os fatores, internos e externos, que
influenciam na implementacdo de metodologias de desmaterializacédo e digitalizacao
dos processos logistico-financeiros no Exéercito Portugués?” é possivel identificar que o0s
fatores internos e externos que mais influenciam a implementacdo de politica e de
metodologias de desmaterializacdo e digitalizacdo no Exército Portugués estdo relacionadas
com: a motivacdo dos colaboradores; resisténcias a inovagdo; a preocupagdo com a
inovacdo/modernizacdo da instituicdo; a capacidade de lideranga por parte das chefias; a
economia de recursos (financeiros, materiais e humanos); aumentos de produtividade
(alteracdo de procedimentos, aumento da eficiéncia e eficacia); vulnerabilidade a ataques
cibernéticos; preocupacdo com a sustentabilidade; preocupacdo com a gestdo do espaco;
morosidade do processo; e por fim, imagem e reputacao da instituigéo.

Importa salientar que apesar da maioria dos fatores supracitados incitarem ao
desenvolvimento e implementacdo destas metodologias, existem alguns fatores que acabam
por desincentivar a sua ado¢do, nomeadamente a questdo da vulnerabilidade a ataques
cibernéticos (0 que pode levar a perda de grandes volumes de informacdo sensivel), a
morosidade do processo (que por ser um processo complexo, lento e gradual pode levar a
desmoralizacdo dos colaboradores) e por ultimo a resisténcia a mudanca/ inovacdo (que
normalmente acontece nos colaboradores como uma idade mais avancada, fruto de um
fenémeno denominado por infoexclusdo) — aspetos evidenciados tanto pela revisdo de
literatura como pelos entrevistados.

Para além disso, é necessario referir que o Exército Portugués privilegia alguns dos
fatores anteriormente identificados - fruto de pressdes enddgenas (nivel nacional) e exdgenas
(por parte da UE) para que se consiga alcancar um bom desempenho no que concerne ao
desenvolvimento do E-Gov. Desta forma, os mais pertinentes acabam por ser: 1) inovacao e
simplificacdo administrativa da instituicdo (aumento da eficiéncia e eficacia); 2) economia
de recursos (financeiros, materiais e humanos); 3) preocupagdo com a sustentabilidade.

Posto isto, € possivel concluir que o Exército Portugués deve promover esforgos e
cumprir com 0s objetivos esperados quando se implementam politicas e metodologos de
desmaterializacdo e de digitalizacdo (alids descritas na Diretiva Estratégica 2019/2020).
Estes esforgos que passam pela mudanca de paradigma relativamente a gestdo da

informagdo, tornando a instituicdo mais simples, mais eficaz e mais eficiente a nivel
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administrativo —algo que s6 se conseguem através da reducdo drastica da utilizacdo de papel
(utilizando, em alternativa, as plataformas digitais e consequentemente o arquivo digital).
Uma alteracdo que, para além de trazer vantagens a nivel da modernizacao e inovacéo da
instituicdo também traz vantagens a nivel sustentabilidade (uma vez que reduzimos o enorme
volume de papel gasto diariamente nas secc¢des e subsecgdes, nomeadamente no arquivo
fisico) e também a nivel da economia de recursos, nomeadamente os financeiros (através da
reducdo do papel e de todos os consumiveis de impressao assim como contratos de
impressdo; e humanos (dado que os procedimentos se tornam mais autbnomos e por esse
mesmo motivo menos dependentes dos colaboradores em quest&o).

Relativamente a PD2: “De que forma € que os fatores, internos e externos,
influenciam na implementacdo de metodologias de desmaterializacdo e digitalizacao
dos processos logistico-financeiros no Exército Portugués?” percebe-se que existem,
claramente, vantagens e desvantagens associadas aos fatores internos e externos
supracitados.

Evidenciados tanto pela revisao da literatura, como pelo trabalho empirico (analise
de contelido das entrevistas e observacao direta do ambiente vivido nas Sec¢des de Logistica
e nas Subsecc¢des Financeiras) podemos evidenciar que as principais vantagens que advém
da implementacdo de um projeto desta natureza sdo: 1) a nivel econémico; 2) a nivel
ambiental; 3) a nivel processual. Trés dimensdes distintas, no entanto, indissociaveis, uma
vez que a reducdo de recursos materiais utilizados (papel) contribui, automaticamente, para
uma consideravel reducdo de gastos, assim como para a melhoria processual (aumento da
produtividade) e, consequentemente, para a promog¢do da sustentabilidade ambiental —
operacionalizas pela utilizacdo das plataformas digitais ja existentes e pela criacdo de um
arquivo digital (que substituiria o arquivo fisico).

No gue concerne a desvantagens, evidenciamos, essencialmente, duas dimensdes a
ter em consideragdo: 1) investimento inicial; 2) possiveis falhas de seguranca no
armazenamento dos DE. Sendo que a questdo do investimento inicial podera ser
desvalorizada, uma vez que € comum a qualquer implementacdo de um novo projeto, a outra
dimensdo anteriormente elencada, devera ser cautelosamente analisada pelo Exército
Portugués, uma vez que podera comprometer o sucesso da implementacéo deste projeto.

No que diz respeito a seguranca da informacéo devemos ter em consideracao que 0s
novos procedimentos e plataformas digitais deverdo garantir a integridade, autenticidade,

conservacdo e seguranca da informagdo, assim como prossecucdo do principio da
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redundancial’ da informagdo — uma preocupacdo muito identificada tanta pela literatura
como pelos entrevistados relativamente ao armazenamento dos DE, uma vez que estes estéo
expostos a riscos cibernéticos. No entanto, importa referir que também os arquivos fisicos
estdo igualmente expostos a riscos externos como por exemplo catastrofes naturais, e que
estes, ao contrario dos arquivos digitais, sdo impossiveis de duplicar.

Posto isto, podemos concluir que apesar de se evidenciar que existem mais vantagens
do que desvantagens com a implementacdo de um projeto desta natureza, o EXxército
Portugués ainda se encontra hum patamar bastante abaixo do desejado no que concerne a
desmaterializacdo e digitalizagdo dos processos, essencialmente devido a uma cultura
organizacional adversa a mudanca e a rigidez e exigéncia processual/burocréatica que ainda
obrigam a utilizacdo da informacdo em suporte papel.

Por ultimo, ao analisar a PD3: “Quais sdo as potenciais consequéncias que as
metodologias de desmaterializacdo e digitalizagdo dos processos logistico-financeiros
trazem para o Exército Portugués, ao nivel dos comportamentos dos seus
colaboradores?” percebe-se que existem, essencialmente trés dimensdes que poderdo
influenciar o comportamento dos colaboradores: 1) necessidade de formacéo adequada; 2)
implementacdo de uma fase transitoria nas suas rotinas de trabalho; 3) cultura de partilha de
informacao.

Evidenciado na revisdo da literatura e posteriormente corroborado pela analise de
conteddo das entrevistas, podemos concluir a iliteracia digital é uma grande problematica no
que concerne aos recursos humanos e, desta forma, que a adequada formagédo desempenha
um papel fundamental para o sucesso de um projeto desta natureza que exige alguns niveis
consideraveis de conhecimento no ambito das TIC. Ainda no seguimento da tematica da
formacdo, conseguimos concluir que a existéncia de uma fase transitoria num projeto téo
complexo e numa instituicdo rigida e burocréatica do ponto de vista administrativo como o
Exército, € uma peca fundamental para que os colaborares se sintam a vontade na interacao
com as novas plataformas. Por fim, concluimos ainda que atraves de um ambiente
desmaterializado, os recursos humanos interagem mais facilmente uns com os outros no
ambito profissional. Através das denominadas “pastas partilhadas” difundem documentos
entre si de forma muito mais rapida e organizada, num processo que se denomina por cultura

de partilha de informacéo.

17 Consiste na duplicacdo da informagéo em dois ou mais locais distintos, algo que contribui para o
aumento, exponencial da seguranca da informac&o e praticamente sem aumentar custos.
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Posto isto, ap0s a apresentacdo das respostas as PD, considera-se que € possivel dar
resposta a PP: “Qual o impacto organizacional que a implementacdo de metodologias
de desmaterializacdo e digitalizacdo da informacdo tém trazido para o Exército
Portugués?”

De acordo com a andlise dos dados recolhidos ao longo da investigacao, é possivel
concluir que o impacto organizacional que as metodologias de desmaterializacdo e
digitalizacdo tém trazido para o Exército Portugués fica bem abaixo do nivel esperado e
evidenciado pela literatura noutras organizacoes. Essencialmente, porque nesta investigagéo
foi possivel constatar que o Exército Portugués encontra-se envolvido num ilusério conceito
de desmaterializacdo e digitalizacdo dos processos, pois apesar de se utilizarem
sistematicamente as TIC, ainda existe a obrigatoriedade de se cumprir vérias formalidades
processuais, como por exemplo a constituicdo de arquivos fisicos ou a necessidade de
assinaturas (manuscritas) nos documentos de suporte fisico, aspetos que obrigam a
organizacdo a continuar dependente do papel. Os resultados também evidenciam que o
Exército Portugués se depara com o fendmeno que é descrito na literatura como “paradoxo
da desmaterializagdo”. Ou seja, apesar de se privilegiarem as ferramentas digitais para a
criagdo de informagdo, e porque estas metodologias ainda ndo estdo amplamente
implantadas (alguns utilizadores ainda ndo confiam totalmente nas suas valéncias), 0s
processos sdo obrigados a retornarem ao dominio analdgico (através da impressdo de
documentos) para, por exemplo, serem assinados de forma manuscrita e posteriormente
digitalizados para retornarem ao meio digital (ainda que existam tecnologias em pleno
funcionamento capazes de solucionar este problema, como € o caso da assinatura digital).

Em resumo, pode-se concluir que a desmaterializacdo e digitalizacdo do Exército é
limitada devido as resisténcias a inovagdo que existem por parte das chefias (nomeadamente
por parte da DFin), uma vez que a nivel de sistemas e plataformas o Exército consegue
facilmente adaptar-se a um novo contexto e modo de trabalhar. Esta capacidade de adaptacéo
por parte dos colaboradores para um ambiente desmaterializado é realmente possivel. Esta
investigacdo decorreu durante a situacdo pandémica e, por conseguinte, foi possivel
evidenciar que os militares que participaram nesta investigacdo também se encontravam a
trabalhar no seu domicilio, de forma totalmente desmaterializada, e sem necessidade de
imprimir papel.

No entanto, e de forma a ultrapassar eventuais entraves e resisténcias criadas por
alguns elementos é sugerido pela revisdo da leitura a construcao de um “modelo de aplicacédo

de um projeto de desmaterializacédo e digitalizagdo” o qual se sugere que deva ser aplicado
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pelo Exército Portugués, e que inclui as seguintes etapas: 1) estudo de viabilidade e
levantamento de requisitos; 2) construgéo e teste; 3) formacdo e transi¢cdo. Este modelo
capacitaria ndo apenas os operadores das proprias plataformas, como principalmente as
préprias chefias relativamente as vantagens intrinsecas de um projeto desta natureza.

Terminada a investigacdo importa estabelecer as principais limitagdes que foram
identificadas. Desta forma, h& a salientar que o trabalho de campo decorreu sem grandes
entraves, no entanto, que nem todas as entrevistas decorreram de forma presencial (como era
pretendido) devido a situacdo pandémica vivida atualmente, algo que influenciou,
negativamente, a observacdo direta que se constituiu como escassa. Outra das principais
limitacGes identificadas prende-se com o facto desta investigacdo ter um carater exploratorio, e
desta forma, existirem poucos estudos, em Portugal, sobre a questao especifica.

Posto isto, as recomendacdes para futuras investigacdes prendem-se com o efetivar
da construcdo do modelo de aplicacdo de um projeto de desmaterializacdo e digitalizacao
especifico para o Exército Portugués, passivel de ser testado e posteriormente utilizado de
forma que se possa mais tarde aproveitar as vantagens intrinsecas de um ambiente

desmaterializado.
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APENDICE A - GUIAO DA ENTREVISTA

ACADEMIA MILITAR

Guiao de Entrevista

A desmaterializacao e a digitalizacdo processual no
Exeército Portugués: Diagndstico, impacto e oportunidades de

melhorias

Autor: Aspirante de Administracdo Militar Pedro Afonso da Costa Lima Barroco Peniche

Orientador: Tenente-Coronel de Administracdo Militar (Doutor) Artur Manuel Vieira

Saraiva

Mestrado Integrado em Administracido Militar
Relatorio Cientifico Final do Trabalho de Investigacdo Aplicada
Lisboa, marco de 2021
1. INFORMACAO FORNECIDA AO ENTREVISTADO

a. Pedido de autorizacdo para gravar em audio a entrevista.
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b. Apresentacdo do entrevistador ao entrevistado, de modo a estabelecer os objetivos,

critérios e ferramentas da entrevista.

Antes demais, gostaria de agradecer, ndo sO a sua presenca, mas também a
disponibilidade célere que teve para a realizacdo desta entrevista. Eu sou o Aspirante de
Administracdo Militar Peniche e encontro-me a realizar um Trabalho de Investigagéo
Aplicada (TIA), subordinado ao tema “A desmaterializacéo e a digitalizacdo processual
no Exercito Portugués: Diagnostico, impacto e oportunidades de melhorias”.

Com esta investigacao pretende-se investigar de que forma o Exército Portugués, se
tem adaptado a exigéncia da modernizagdo administrativa do Estado através da
transformacdo digital, concretamente através da digitalizacdo e desmaterializacdo dos
processos, adotando metodologias que favorecem a informatizacdo dos seus procedimentos,
algo que contribui para 0 aumento da sustentabilidade (através da reducdo de papel), assim
como para 0 aumento da eficiéncia e eficacia administrativa.

Considerando que ndo existem estudos suficientes acerca desta tematica no Exército
Portugués, torna-se pertinente, em primeiro lugar, diagnosticar a aplicacdo destas
metodologias, identificando as suas fragilidades e aspetos vantajosos, posteriormente retirar
elacOes, apurar as mudangas organizacionais que tém provocado e, por fim, apresentar

oportunidades de melhoria para a instituicéo.

c. Aspetos Deontoldgicos

A entrevista terd uma duracdo de acordo com a disponibilidade do entrevistado, mas
sempre com o intuito de obter informacfes necessarias para a concretizacdo dos objetivos
propostos. Serd, mediante autorizacdo expressa do entrevistado, gravada em audio, sendo
que, apenas o entrevistado e o entrevistador terdo acesso ao ficheiro, podendo o primeiro

responder ou ndo as perguntas que achar pertinentes.

2. OBJETIVO DA ENTREVISTA

Esta entrevista tem o objetivo de recolher informacGes de forma a complementar e
desenvolver o TIA, subordinado ao tema anteriormente indicado. E de extrema importancia
a sua realizacdo visto que a mesma ird garantir a conclusdo da investigacdo e posterior

concretizacdo dos objetivos propostos.
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APENDICE B — GUIAO DA ENTREVISTA E SUA LIGACAO COM AS QUESTOES DE INVESTIGACAO

Quadro n.° 5 - Guido da Entrevista e sua ligacdo com as Questdes de Investigacio

Questdo de Partida

Questdes Derivadas

Questdes da Entrevista

Qual o impacto
organizacional que a
implementacéo de
metodologias de
desmaterializagdo e
digitalizacdo da
informacdo tém trazido
para o Exército
Portugués?

Quiais os fatores, internos e
externos, que influenciam na
implementacdo de metodologias
de desmaterializagdo e
digitalizacdo?

Na sua opinido, quais sdo as grandes motivagdes que levaram o Exército Portugués a elaborar um
projeto de desmaterializacdo e digitalizacdo?

Como avalia o desempenho dos colaboradores na utilizacdo de novas ferramentas digitais?

Considera que as chefias desempenham um papel fundamental na aplicacdo destas metodologias? De
que forma julga que podem influenciar as atitudes e os comportamentos dos seus subordinados no
sentido de promover uma transicdo mais célere para um ambiente desmaterializado?

Um dos principais objetivos da aplicacdo destas metodologias prende-se com a economia de recursos.
Neste momento, qual considera ser 0 peso que o Exército Portugués atribui a este fator de modo a
conseguir economizar 0s seus recursos financeiros, materiais e humanos?

Considera que o Exército Portugués dispde das ferramentas necessarias (hardware e software) para
conseguir aplicar estas metodologias? E necessario algum investimento inicial?

Considera que um ambiente desmaterializado torna os procedimentos mais eficazes e eficientes? De
que forma? No dmbito do seu trabalho, que evolugdo tem encontrado?

Apesar do uso sistemético das TIC, considera que o Exército Portugués ainda utiliza, de forma
excessiva, 0 papel? Se sim, que mudancas perceciona gue devem ser desencadeadas?

o

Uma das grandes problemaéticas atuais do Exeército Portugués prende-se com a gestdo do espago,
nomeadamente, a gestdo do arquivo fisico (que possui limitagdes quanto a sua capacidade de
armazenamento e, acarreta grandes despesas de manutencdo). Desta forma, como considera que a
aplicacdo destas metodologias poderia solucionar esta questdo?

Como acha que é vista, por parte dos subordinados, a transicdo para um ambiente desmaterializado,
tendo em conta que é um processo lento e gradual? E da parte dos seus superiores, considera que existe
esta preocupacéo?

10.

De que modo considera que um ambiente desmaterializado contribui para a modernizagéo
administrativa do Estado e, consequentemente, para a boa imagem e reputacdo do Exército Portugués?

11.

Considera que a aplicacdo destas metodologias consegue alterar 0s procedimentos/processos
atualmente existentes? De que forma? Os novos procedimentos/processos ainda requerem a utilizacéo
do papel?
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Questédo de Partida

Questdes Derivadas

Questdes da Entrevista

De que forma é que os fatores,
internos e externos, influenciam na
implementacdo de metodologias
de desmaterializagéo e
digitaliza¢do?

12.

Quais sdo as principais vantagens que consegue identificar na aplicacdo deste tipo de metodologias?
(Econdmicas, Ambientais, Processuais)

13.

Quais sdo as principais desvantagens que consegue identificar na aplicagéo deste tipo de metodologias?
(Morosidade do processo; Investimento inicial, Resisténcia a mudanga)

Quais sdo0  as potenciais
consequéncias que as
metodologias de

desmaterializagdo e digitalizacdo
trazem para o Exército Portugués,
ao nivel dos comportamentos dos
seus colaboradores?

14.

Como avalia o comportamento dos colaboradores face a aplicagdo destas metodologias? Denota que
estes ficam motivados com a inovacdo, ou sente uma resisténcia & mudanc¢a?

15.

Considera que a correta formacao dos colaborares poderia aumentar a celeridade da transi¢do para estas
novas metodologias?

16.

Denota que comeca a surgir um "green mindset™ na sua sec¢éo? (Existe preocupacdo com a reciclagem
do papel? Antes de imprimir algum documento, pensa se é possivel difundir esse mesmo documento
por via eletrénica?)

17.

De que modo € que a aplicacdo destas metodologias altera a forma como os colaboradores trabalham?
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APENDICE C - CARACTERIZACAO DOS ENTREVISTADOS

Quadro n.° 6 - Caracterizacdo dos Entrevistados

Entrevistado Posto Cargo desemper}hado.com~relevéncia paraa Local Data
investigacdo
El Major de Cavalaria Chefe Secc¢do Logistica do RC6 RC6 25Mar21
E2 Tenente (RC) de Administracdo e Financas Chefe Subseccéo Financeira do RC6 RC6 25Mar21
E3 Tenente-Coronel de Transmissdes Chefe Secc¢do Logistica do RTm RTm 29Mar21
E4 Alferes (RC) de Administracdo e Financas Chefe Subsecc¢édo Financeira do RTm RTm 29Mar21
E5 Major de Administracao Militar Chefe Secc¢do Logistica da ES ES 30Mar21
E6 Alferes de Administracdo Militar Chefe Subseccédo Financeira da ES ES 30Mar21
E7 Major de Manutencdo de Transmissdes Chefe Seccdo Logistica da UnApCmdPess |  ------ 18 06Abr21
ES8 Capitdo de Administracdo Militar Chefe Subsec¢do Financeira da UnApCmdPess | ------ 18 06Abr21
E9 Tenente-Coronel de Transmissoes Chefe da Reparticdo de Gestdo da Informacdoedo | 18 12Abr21
Conhecimento da DCSI
E10 Tenente-Coronel de Administracdo Militar Chefe da Reparticdo de Auditoriada DFin | = ------ 18 16Abr21

APENDICE D - QUADRO DE ANALISE AS RESPOSTAS DAS ENTREVISTAS

18 Realizadas por videochamada.
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Quadro n.° 6 - Analise das respostas dos entrevistados

Perguntas x
: Perguntas do Guido . . S .
derivadas o d Categoria Subcategoria Citagdes dos entrevistados
(sequnda ordem) (primeira ordem)
“(...) E uma boa aposta, um bom projeto que promove a inovagio,
mas que envolve o investimento de muito dinheiro.” (E1)
“Vejo estas iniciativas como uma excelente oportunidade de
modernizarmos 0 nosso Exército, é este 0 caminho que temos de
seguir.” (E3)
“pela inovagdo dos processos administrativos. Atualmente, muitas
empresas privadas ja privilegiam os meios digitais, algo que
contribui, por exemplo, para a diminui¢éo do arquivo” (E4)
“As iniciativas de desmaterializacdo e digitalizacdo no Exército
Portugués comegaram a surgir no seguimento da implementacao e
Inovacgéo e utilizacdo do SIG. Na minha opinido o Exército ndo teve iniciativa
Simplificagéo prépria no desenvolvimento destes projetos, o Exército foi obrigado
Quais 0s fatores o o a fazé-lo tendo por base ordens do Ministério da Defesa Nacional”
internos e externos, qué Na sua opinido, quals Sao as ‘(‘ES) . . o . .
influenciam na grandes motivacgdes ~que C9n51der0 que na generalrlda'de estas iniciativas serdo uma mais-
implementagio de IevaramA 0 Exército Motivacoes valia para modermzar 0 Ex_er_m_to._” (E6) _ _ _
metodologias de Portugués a elaborar um “(...) considero que estas iniciativas seriam uma mais-valia para o

desmaterializagéo
digitalizacdo?

e

projeto de desmaterializacéo
e digitalizagao?

Exército, uma vez que iriam simplificar todo este processo, assim
como torna-lo mais econéomico” (E7)

“as principais motivagdes prendem-se com questfes de inovagdo e
simplificacdo, questdes que estdo assinaladas na Diretiva Estratégia
do Exército Portugués” (E9)

Reducdo de Papel

“(...) acho que todos temos nogdo que estas metodologias sdo cada
vez mais necessarias. A nossa institui¢do ainda produz muito papel.
Estas metodologias ja deviam ter sido equacionadas, principalmente
na area financeira, uma vez que ainda ha um grande volume de papel
a circular” (E2)

“Eu acho que estas iniciativas ocorrem (...) elevado volume de papel
que ainda utilizamos” (E4)

“Sinceramente, ao longo da minha carreira, ainda ndo consegui
percecionar nenhuma reducdo de papel e de impressdo na seccao
logistica e subse¢do financeira” (E8)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

Reducdo de Custos

“Eu acho que estas iniciativas ocorrem, essencialmente, por dois
grandes motivos: elevado volume de papel que ainda utilizamos e os
respetivos custos associados” (E4)

“Desta forma, considero que estas iniciativas seriam uma mais-valia
para o0 Exército, uma vez que iriam simplificar todo este processo,
assim como torna-lo mais econéomico” (E7)

“(...) existem também diretivas a nivel governamental (...)
preocupagdes com a poupanca de recursos.” (E8)

Como avalia o desempenho
dos  colaboradores  na

ferramentas digitais?

Transformacéo
utilizacdo de novas Digital

Entusiamo/
aceitacdo

“No geral, todos nds [seccdo logistica] olhamos para as novas
ferramentas com grande curiosidade” (E1)

“Aqui na sec¢@o ha sempre grande abertura a novas ferramentas, as
pessoas tém de se adaptar as novas tecnologias.” (E2)

“Eu inicialmente tinha a opinido que o ser humano ¢ muito resistente
a mudanca. No entanto, neste momento, ndo partilho dessa opinido.
Os colaborares apenas apresentam resisténcias a mudanga quando
ndo percebem o motivo por de trds daquela mudanga e ndo
conseguem identificar as vantagens que advém da sua
implementacéo” (E5)

“Aqui na secg¢do logistica e na subsec¢do financeira a grande maioria
dos colaboradores sdo jovens e, desta forma, as novas tecnologias
ndo sdo um problema” (E6)

“aqui na direg¢do todos estamos despertos para a tematica das novas
tecnologias e aceitamos com agrado a sua implementagdo” (E9)

Resisténcia

“...existe sempre um ou outro elemento da “velha guarda” (mais
resistente) que demora mais a aceitar a nova ferramenta/tecnologia”
(E1)

“Na generalidade as pessoas mais velhas tém alguma dificuldade,
algum receio em utilizar novas plataformas, mas, a partir do
momento em que alguém lhes explica minimamente o
funcionamento, a adaptagdo acaba por surgir” (E2)

“Cada vez que aparece uma nova plataforma existem sempre
algumas dificuldades na sua implementacdo. Muitas das vezes
porque a transicdo para a nova plataforma é feita por imposi¢do
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Perguntas

Perguntas do Guido

derivadas o Categoria Subcategoria Citagdes dos entrevistados
(primeira ordem)
(segunda ordem)
superior ¢ sem que exista uma prévia formagdo dos utilizadores”
(E3)
“Sempre que se implementa uma nova ferramenta ou plataforma
existem sempre algumas dificuldades iniciais, mas com a pratica sdo
ultrapassadas” (E8)
“Aqui no regimento temos tido chefias empenhadas em desenvolver
projetos de desmaterializacéo e transigdo para o digital.” (E1)
“O interesse nestas iniciativas deve surgir nas chefias e
posteriormente estas tém o dever de influenciar os subordinados”
(E2)
Considera que as chefias “Eu acho que as chefias devem estar atentas e devem acompanhar
desempenham um papel todo este processo de implementacéo de forma mais assidua” (E4)
fundamental na aplicacéo Forte capacidade de | “As chefias por defini¢do nao sdo executoras. O seu grande papel é
destas metodologias? De lideranca explicar o porqué da mudanga, as mais-valias que dai advém e ter a
que forma julga que podem Lideranca capacidade de influenciar os subordinados” (E5)
influenciar as atitudes e os “E necessaria uma lideranga forte que contribua para o sucesso deste
comportamentos dos seus projeto.” (E7)
subordinados no sentido de “é necessario que as chefias desempenhem um papel ativo na
promover uma transi¢do implementacdo destes projetos. Aqui na direcdo tem havido
mais célere para um multiplos esforcos nesse sentido, a DCSI tem de ser o exemplo a
ambiente desmaterializado? seguir” (E9)
“muitas vezes, 05 comandantes apenas cumprem com a indicagdo
superior, pelo que ndo existe um papel de sensibilizagdo, um periodo
Imposicao superior | de transi¢cdo ou até formacdo suficiente e adequada para que 0s
recursos humanos consigam operar nas novas metodologias.” (E3)
Um dos principais objetivos “A questdo financeira tem um papel mais acentuado relativamente
da aplicacdo destas aos outros tipos de recursos. Acho que o principal objetivo é
metodologias prende-se Economia de Recursos diminuir custos” (E1)
com a economia de Recursos Financeiros “Na minha opinido o recurso com maior peso ¢ o financeiro. Temos
recursos. gastos muito elevados com resmas de papel, tinteiros, contratos de
Neste  momento, qual impressao, aluguer das impressoras, etc.” (E2)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

considera ser 0 peso que 0
Exército Portugués atribui a
este fator de modo a
conseguir economizar 0S
seus recursos financeiros,
materiais € humanos?

Recursos Materiais

“O principal objetivo prende-se com a economia material, aqui na
seccdo logistica ainda utilizamos muito papel.” (E3)

“... 0 vetor que mais pesa para o Exército na impletamentacdo destas
metodologias prende-se com a reducdo do papel. E inegavel que
ainda utilizamos este recurso de forma excessiva” (E4)

Recursos Humanos

“Cada vez mais o Exército devia dar importancia ao facto de libertar
tarefas de pessoas, uma vez que nos encontramos num periodo de
caréncia relativamente aos recursos humanos” (E5)

“Sem duvida, a gestdo dos recursos humanos e de tempo. Aqui, na
financeira, o “fecho” do ano econémico consome imenso tempo
relativamente & elaboracdo do arquivo. Nesse periodo, a minha
contabilidade esta o dia todo a imprimir e arquivar documentos.”
(E2)

“Eu acho que Exército atribui mais peso a questdo dos recursos
humanos. Com a escassez de recursos humanos, estas plataformas e
metodologias vdo ajudar o Exército a tornar-se mais eficiente e
eficaz e, por conseguinte, a necessitar de menos recursos humanos”
(E7)

Considera que o Exército
Portugués  dispde  das
ferramentas necessarias
(hardware e software) para
conseguir  aplicar  estas
metodologias? E necessério
algum investimento inicial?

Economia de
Recursos

Necessidade de
investimento em
software e hardware

“Ha, claramente, uma necessidade de investimento. (...) N&o é
possivel querermos ter a informac&o digitalizada e possuirmos tantas
dificuldades a nivel de material” (E1)

“Naturalmente tem que se ir fazendo uma atualizagdo constante
tanto do hardware como do software” (E3)

“(...) possuimos as ferramentas necessarias para implementar estas
metodologias, o que ndo invalida que mais tarde seja necessario
fazer um investimento de reforgo” (E7)

“dependendo do nivel de ambigdo que se queira atingir, vai ser
necessario investir.” (E8)

Hardware e
software suficientes

“...acho que o Exército dispe da maioria das ferramentas
necessarias para implementar um projeto desta natureza” (E4)

“... considero que o Exército dispde de todos os meios necessario,
tanto a nivel de hardware como software para implementar estas
metodologias. Mas mais importante ainda do que a existéncia de
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

ferramentas para implementar este tipo de metodologias é a vontade
de o querer fazer” (E6)

Considera que um ambiente
desmaterializado torna os
procedimentos mais
eficazes e eficientes? De que
forma? No ambito do seu
trabalho, que evolucéo tem
encontrado?

Eficiéncia e
Eficacia

Aumento da
produtividade

“Obviamente que torna as coisas mais eficientes e mais eficazes.
Posso estar em qualquer lado e ter acesso a minha pasta de trabalho
como se estivesse no meu gabinete” (E1)

“Sim, na parte financeira tenho notado algumas evolugdes. Ainda no
inicio deste ano foi implementada a fatura eletronica, algo que veio
aumentar a eficiéncia e celeridade do processo do ciclo da despesa”
(E4)

“Claro que aumenta a eficiéncia e eficacia dos procedimentos. A
utilizacéo do papel obriga-nos a imprimir documentos, assina-los de
forma manuscrita e posteriormente entrega-los de forma presencial
ao respetivo recetor ou digitaliza-los para que estes sejam enviados
de forma digital, um processo complexo e nada eficiente” (E5)
“ambiente desmaterializado contribui para o aumento da eficiéncia
e eficacia dos processos. Por exemplo, a Unidade de Apoio do
CmdPess tem varias dependéncias espalhadas pelo territério
nacional e estas metodologias digitais garantem uma comunicacao e
controlo proximos mesmo tendo em conta a distancia fisica” (E8)

Apesar do uso sistematico
das TIC, considera que o
Exército Portugués ainda
utiliza, de forma excessiva,
0 papel? Se sim, que
mudancgas perceciona que
devem ser desencadeadas?

Sustentabilidade

Utilizac&o
excessiva do papel

“Acho que ainda utilizamos muito papel. Em determinadas areas, ha
uma necessidade (imposta superiormente) de criar arquivo fisico e
isso faz com que se utilize o papel de forma excessiva.” (E1)

“(...) ainda utilizamos muito papel. Principalmente devido a questéo
da obrigatoriedade de possuirmos um arquivo” (E3)

... ainda utilizamos o papel de forma excessiva. (...) cada prestagado
mensal de contas é capaz de gastar em média uma resma de papel.
Se fizermos as contas tendo por base todas as prestacGes de contas
de um ano econémico e aplicarmos isso a todas as unidades do
Exército seriamos capazes de poupar uma consideravel quantidade
de papel” (E5)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

“Sim, considero que ainda utilizamos muito papel (...) considero
que a questdo do arquivo é primordial (E6)

“(...) o papel ainda esta extremamente enraizado na nossa
instituigdo. (...) apesar do portal da fatura eletrdnica ter entrado em
funcionamento (...) continuamos a imprimir, anexar ao processo e
posteriormente arquivar todas as faturas. Pedimos esclarecimentos a
DFIN relativamente a parte do arquivo e ndo obtivemos nenhuma
resposta ou alteracdo das diretivas e circulares referentes a esta
tematica.” (E8)

Uma das grandes
probleméaticas atuais do
Exército Portugués prende-
se com a gestdo do espaco,
nomeadamente, a gestdo do
arquivo fisico (que possui
limitagbes quanto a sua

armazenamento e, acarreta
grandes despesas de
manutencdo). Desta forma,
como considera que a
aplicacédo destas
metodologias poderia
solucionar esta questdo?

capacidade de | Gestéo do Espaco

Arquivo Digital

“Apostar na desmaterializacdo e digitalizag8o seria a solucéo para
acabar com o arquivo fisico (...) os arquivos digitais promoveriam
uma maior transparéncia em todo o processo” (E1)

“criar uma espécie de arquivo digital (...) haveria mais facilidade
em encontrar documentos num arquivo online do que num arquivo
tradicional” (E2)

“Através do arquivo digital conseguiriamos ultrapassar estas
guestBes. Atualmente o Exército tem centenas de servidores,
poderiamos ter um especifico que se destinasse exclusivamente ao
arquivo da sec¢do financeira” (E5)

“a utilizagdo dos arquivos digitais seria a solugdo para colmatar estas
lacunas (...) é necessario realizar uma correta gestdo dos arquivos
(fisicos ou digitais) modo a evitar que estes fiqguem rapidamente
lotados” (E6)

“substituir o arquivo fisico pelo arquivo digital seria uma mais-valia.
Por més gastam-se centenas de quilos de papel no arquivo fisico”
(E7)

“(...) o arquivo geral do exército encontra-se sobrelotado e, desta
forma, cria alguns constrangimentos aos arquivos das respetivas
unidades. Se efetivamente adotadssemos o arquivo digital, o
problema do arquivo fisico iria desaparecer” (E8)

“a existéncia de um arquivo fisico acarreta automaticamente custos,
é importante utilizar outras solugdes, como por exemplo os arquivos
digitais” (E10)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

Como acha que é vista, por
parte dos subordinados, a
transi¢do para um ambiente
desmaterializado, tendo em
conta que & um processo

Morosidade do

Entusiasmo com a
aplicacdo das
metodologias

“Por parte dos subordinados, hd uma clara intengdo de querer
cumprir a missdo independente de todas e quaisquer condicionantes
(...) Por parte dos superiores, hd& uma preocupagdo que estas
metodologias sejam aplicadas o mais rapidamente possivel por
forma a gerar processos mais acelerados e mais baratos.” (E1)
“Acho que ¢ importante os colaboradores conseguirem evidenciar
evolucdes ao longo do tempo, ainda que sejam muito pequenas,
isso deixa-os motivados” (E5)

“Este € o grande problema destas metodologias. Ha muitos anos que
ja ouco falar da desmaterializago e da digitalizagdo” (E3)
“Nao existe muita preocupagdo, nem por parte dos superiores nem

lento e gradual? E da parte processo por parte dos subordinados. A implementacdo destes projetos surge
dos seus superiores, sempre no seguimento de diretivas superiores e todos os colaborares
considera que existe esta Indiferenca tém a nocéo que é um processo complexo e por isso lento e gradual.
preocupacao? . “a Estamos habituados a cumprir regras e a adaptarmo-nos as
relativamente as . - . »
- realidades que nos sdo impostas” (E4)
metodologias » : .
Acho que nem os subordinados nem os superiores se

preocupam com a morosidade do processo, desde que existam

diretrizes bem definidas” (E6)

“Como ainda estamos numa fase muito embrionaria, eu acho que a

maioria das pessoas, tanto superiores como subordinados, ainda

ndo tomaram consciéncia destas metodologias” (E8)

“tudo o que noés possamos fazer para melhorar o nosso fluxo de
De que modo considera que trabalho e melhqrar_ a forma como'apreserltamos resultados vai,
um ambiente claramepte, cqntrlbuw pa[a uma boa imagem (E1) .
desmaterializado  contribui o “(.. ) nao vejo o porqué de ainda nao termos migrado para um
para a  modernizagio Imagem e _ Importancia daN amblent(? desmaterlallzadp. Se adotassemgs a des[na_terlallzagao
administrativa do Estado e, Reputacio imagem e reputacdo | conseguiamos melhorar a imagem e reputagéo do Exército. (E2)

consequentemente, para a
boa imagem e reputacdo do
Exército Portugués?

“Considero que atualmente ndo passamos uma boa imagem para 0
exterior e que a aplicacdo destas metodologias alteraria este
panorama. (...) existem inimeras empresas privadas que estdo na
vanguarda da desmaterializacdo e digitalizagdo, deviamos seguir
essas pisadas” (E3)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

“A  Administragdo Publica é muitas vezes vista de forma
depreciativa dévio a elevada complexidade e burocratizacdo dos
processos (...) desmaterializar e digitalizar o Exército seria uma
excelente iniciativa (...) ndo s6 para a boa imagem e reputacdo do
Exército como também da prépria Administracdo Publica” (E4)
“(...) vamos, claramente, ser uma instituicdo na vanguarda da
modernizacdo administrativa do Estado.” (E8)

Considera que a aplicacéo
destas metodologias
consegue alterar 0s
procedimentos/processos
atualmente existentes? De
que forma? Os novos
procedimentos/processos
ainda requerem a utilizacdo
do papel?

Melhoria
Processual

Alteracédo de
procedimentos/proc
€ss0s

“elimindvamos 80% a 90% de todo o papel que circula nas
unidades. (...) ndo ha necessidade de utilizarmos papel, todos
dispomos de computadores de trabalho, todos estamos ligados em
rede” (E5)

“(...) claramente que iria reduzir a quantidade de papel utilizado. E
perfeitamente exequivel, no entanto, tem que ser em “pontos
cirargicos”, ndo pode ser em todas as areas nem de forma repentina”
(E6)

“iriam alterar ligeiramente 0s processos existentes e tenho a certeza
que iria reduzir o consumo de papel. O uso da assinatura digital,
assim como a implementac&o do portal da fatura eletronica séo dois
dos exemplos que demonstram como 0s procedimentos poderiam
sofrer algumas alterac6es (...) independentemente destas e de outras
ferramentas digitais, existe uma obrigatoriedade por parte da DFin
em imprimir todos os documentos assiné-los de forma manuscrita e
posteriormente anexar ao respetivo processo para serem arquivados
no arquivo fisico. Apesar de existir iniciativa por parte da
administracdo publica para simplificar este processo, o Exército
ainda néo se conseguiu adaptar.” (E7)

Procedimentos/proc
essos iguais

“ndo ira revolucionar os processos que ja existem nas subsecgdes
financeiras. (...) ja utilizamos um conjunto diversificado de
ferramentas digitais (GesDoc, Excel, SIG...), a unica implicagao
que poderia surgir é relativamente ao arquivo, passar do arquivo
fisico para o digital” (E4)

“Se conseguissemos quase nao utilizar o papel seria o ideal. Mas
ndo creio que estas metodologias iriam alterar por completo 0s
procedimentos e processos existentes” (E8)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido

(primeira ordem) Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

Vantagens de um
projeto de
desmaterializacdo

e digitalizacdo

Quais sdo as principais
vantagens que consegue
identificar na aplicagdo
deste tipo de metodologias?

De que forma é que os
fatores, internos e
externos, influenciam na

implementacéo de
metodologias de
desmaterializagdo e

digitalizacdo?

Nivel Econémico

“(...) existem vantagens a nivel financeiro. Ndo estamos a falar s6
em reduzir a quantidade de resmas de papel utilizadas, mas também
contratos de impressdo, carimbos, canetas, no fundo muito material
de escritorio que se iria poupar” (E2)

“H& ainda vantagens a nivel econdémico (através da reducdo de

custos)” (E1)

Nivel Ambiental

“(...) existem vantagens no dominio ambiental e financeiro, uma vez
que se reduz o papel consumido e consequentemente 0s custos
associados a todo este processo fisico” (E3)

“ndo podemos esquecer das vantagens a nivel econdmico e
ambiental que advém, essencialmente da redugdo do consumo de
papel” (E4)

Nivel Processual

“(...) acelerar dos processos (atualmente 0s nossos processos sao
muito pesados e burocraticos) e, com o aumento da mobilidade
(conseguir trabalhar aqui, em casa, etc.)” (E1)

“(...) existiria uma maior organizagdo da informag¢do, uma maior
rentabilidade do tempo e, consequentemente, maior eficiéncia e
eficacia” (E4)

“A questdo do arquivo fisico, da poupanca do espago e de facilidade
em aceder aos documentos a qualquer momento e em qualquer
local” (E8)

Quais sdo as principais | Desvantagens de

desvantagens que consegue um projeto de
identificar na aplicacdo | desmaterializacéo
deste tipo de metodologias? e digitalizacdo

Investimento
inicial,

“o investimento inicial também acaba por ser visto como uma
desvantagem, uma vez que dispomos de orgamentos restritos” (E1)
“Outra das desvantagens que poderiamos encontrar sdo os custos de
implementagdo deste tipo de metodologias” (E6)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

“...ndo tenho a certeza se ha efetivamente uma reducédo de custos
associada a desmaterializacdo, o0 que existe ¢ uma evolucao
tecnoldgica” (E10)

Seguranca

“alguns riscos no que toca a seguranca. Temos de ter em atencéo que
ao colocarmos toda a informacéo online (na nuvem) podemos estar
sujeitos a algumas falhas de seguranca que podem expor informagéo
sensivel para o dominio publico” (E1)

“A unica desvantagem que consigo identificar ¢ a volatilidade dos
documentos informéaticos. Pode haver alguma circunstancia
informatica que nos leve a perder alguma da informag&o armazenada
no arquivo digital. No entanto é necessario salientar que o arquivo
fisico estd também exposto a outro tipo de fatores” (E5)

“Se existir algum problema informatico, ou falha de seguranca a
probabilidade de perdermos muita informacéo e documentagdo é
enorme” (E4)

“os riscos associados aos arquivos digitais e possivel perda de
informacdo” (E8)

“claro que existem algumas questdes de Seguranga Que nos
preocupam, mas para teres nocdo em ambiente NATO a esmagadora
maioria dos documentos circulam na rede (inclusive os documentos
secretos)” (E10)

Resisténcia a
mudanca

“resisténcia a mudanga (por parte dos mais velhos, na generalidade
sargentos e civis) seja algo que temos de conseguir ultrapassar” (E2)
“A cultura organizacional e a resisténcia & mudanga por vezes
podem ser adversas a este tipo de implementagdes” (E6)

“Uma das desvantagens que consigo identificar prende-se com a
necessidade de haver elevada qualificacdo por parte dos
colaboradores. Atualmente, considero que nem todos tinham a
capacidade para interagir com estas metodologias sem primeiro
serem subtidos a algum tipo de formacdo, algo que poderia
contribuir para eventuais resisténcias & mudanga.” (E7)
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Perguntas

Perguntas do Guido

derivadas o Categoria Subcategoria Citagdes dos entrevistados
(primeira ordem)
(segunda ordem)
“(...) a dificuldade de adaptacdo dos recursos humanos as novas
metodologias (...)” (E8)
“Néo sinto resisténcia a mudanca. Na generalidade, todos
colaborares se sentem motivados com a inovagdo e o feedback é
positivo” (E1)
“(...) ficam motivados e interessam-se pela inovacdo. Basta
perceberem que € algo que lhes vai facilitar o trabalho para aderirem
N sem grandes resisténcias. (E2)
Aceitacdo das . . .
. . Na generalidade os colaboradores ficam motivados, basta que lhes
Como avalia 0 novas metodologias . - . . ; .
seja explicado o motivo que desencadeia a mudanca e as mais valias
comportamento dos dai advém...” (E
colaboradores  face a due cat acvem. .. (. 5) . . .
M “se eles forem considerados parte ativa destes projetos e, por fim, se
aplicacéo destas | Comportamento

metodologias? Denota que
estes ficam motivados com a
inovagdo, ou sente uma
resisténcia & mudanca?

dos colaboradores

conseguirem evidenciar vantagens na implantagdo, os colaboradores
ficardo motivados e também eles servirdo como veiculo para esta
mudanca” (E8)

Resisténcia as
novas metodologias

“existe alguma resisténcia a mudanga, principalmente pela
inexisténcia de diretrizes especificas e formagdo especializada” (E3)
“é normal existirem insegurancas e algumas resisténcias. No
entanto, sdo facilmente ultrapassaveis através da préatica e do auxilio
mutuo entre colaboradores” (E4)

“existe alguma resisténcia a mudanga por parte dos colaboradores
mais velhos que ndo nasceram no meio destas tecnologias e por esse

mesmo motivo apresentam maiores dificuldades de adaptacao” (E8)

Considera que a correta
formacdo dos colaborares
poderia aumentar a
celeridade da transicdo para
estas novas metodologias?

Importéncia da
formacéo dos
colaboradores
para o sucesso de
um projeto de
desmaterializagdo
e digitalizacdo

Elevada
qualificacdo dos
recursos humanos

“A formagdo é um pilar fundamental para auxiliar os colaboradores”
(E1)

“Acho que a formacdo faz sempre parte (...) na maioria das
formagdes as pessoas ndo ficam a dominar o tema, mas conseguem
adquirir algumas nogdes basicas” (E2)

“Sem duvida que a formagéo é fundamental e é necessario que esta
seja realizada de forma correta e organizada. Inicialmente a fase da
instrucdo, seqguida da fase de transicdo onde os colaborares possam
expor as dificuldades” (E3)

“é necessario formacdo adequada para que as pessoas consigam tirar
0 maximo proveito das plataformas” (E6)

A desmaterializaco e a digitalizagao processual no Exército Portugués
Diagnoéstico, impacto e oportunidades de melhoria

XVII




Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

“A formacédo é sempre essencial, seja a formacao de uma plataforma
especifica, como a formacgdo continua (...) alcangar quadros
altamente qualificados, algo que se iria traduzir em ganhos de
produtividade” (E8)

Denota que comega a surgir
um "green mindset" na sua
seccdo? (Existe
preocupacéo com a
reciclagem do papel? Antes
de imprimir algum
documento, pensa se ¢é
possivel  difundir  esse
mesmo documento por via
eletronica?)

Existéncia de um
“Green mindset”
por parte dos
colaboradores

Existe consciéncia
ambiental

“(...) tentamos sempre economizar recursos, através da utilizagdo
das folhas impressas para rascunhos e através da reciclagem de
papel.” (E4)

“(...) fazemos a reciclagem do papel. Para além disso o nosso
contrato de impressfes contempla um nimero limitado de copias e
fazemos um esfor¢o para ndo o ultrapassar” (E5)

Existe consciéncia
ambiental, mas
precisa de ser
melhorada

“muitas vezes na contabilidade gasta-se muito papel de forma
desnecesséria, seja por falta de atencdo ou até por conveniéncia. Os
mais resistentes as tecnologias preferem ver os processos em papel.”
(E2)

“e algo que ainda precisa de ser melhorado. Alguns do colaborares
ainda tém davidas quanto aos reais impactos e beneficios das
medidas sustentaveis” (E3)

“ainda  existem pessoas que ndo estdo minimamente
consciencializadas para estas perspetivas ambientais” (E6)

“Aos poucos, as pessoas comegam a ter nogdo dos comportamentos
que tém de adotar” (E7)

“(...) se calhar esta preocupagdo ndo ¢ muito expressiva. A nossa
instituicdo ainda estd muito agarrada ao papel € mesmo o0s
documentos que sdo formulados de forma digital depois sdo
impressos para serem assinados de forma manuscrita, ainda que
exista a assinatura digital. E uma questdo de mentalidade que tera de
ser ultrapassada” (E8)

De que modo é que a
aplicacédo destas
metodologias altera a forma
como os colaboradores
trabalham?

Alteracédo do modo
de trabalho dos
colaboradores

Trabalho em Rede

“Através do “trabalho em rede” com o recurso as pastas partilhadas
e anuvem...” (E1)

“criagdo das “pastas partilhadas” e dos documentos de controlo
permitem-me verificar o que esta a ser feito na minha subsec¢édo sem
ter de me deslocar fisicamente até aos meus subordinados” (E2)
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Perguntas
derivadas
(segunda ordem)

Perguntas do Guido
(primeira ordem)

Categoria

Subcategoria

CitacOes dos entrevistados

“A pandemia mostrou-nos que é possivel trabalhar a distancia e
manter a qualidade do trabalho, através das plataformas digitais”
(E4)

“(...) é possivel trabalhar a distdncia com tanta ou mais
produtividade do que de forma presencial” (E6)

“Iria alterar ligeiramente, simplesmente pelo facto do abando do
papel possibilita-nos trabalhar em qualquer sitio a qualquer hora (...)
nao considero que estas alteragdes sejam expressivas (...) a alteragdo
mais profunda dava-se ao nivel dos arquivos e dos processos que
estéo diretamente relacionados” (E8)
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Figura n.° 10 — Arquivos das UEO

Fonte: Elaboragéo prépria
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Figura n.° 11 - Areas de trabalho e gabinetes das chefias

Fonte: Elaborac¢do propria
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