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Resumo

As tecnologias disruptivas tém emergido em todas as areas da vida, muitas de forma
transversal. Afetam também a area da defesa, com impacto crescente nas operacdes
militares, face a sua evolugdo, multiplicagao e capacidade de alterar as normas e a forma de
fazer a guerra. Considera-se relevante, nesta investiga¢do, estudar a influéncia destas
tecnologias no exercicio do comando em operagdes militares, tendo como objetivo propor a
sua otimizacao neste quadro.

Desenvolve-se assim, aplicando metodologia cientifica, um estudo de caso sobre os
militares das For¢as Armadas Portuguesas com fungdes de exercicio do comando, utilizando
estratégias qualitativas, com entrevistas a responsaveis e especialistas, nas dimensdes do
planeamento e condugdo de operagdes militares e adotando uma estratégia quantitativa,
aplicando um inquérito online sobre a populagdo, na dimensao lideranca.

A investigacdo atingiu diversos resultados, salientando-se os desafios ao planeamento
e conducgdo de operagdes militares, bem como os atributos e competéncias necessarios aos
comandantes, com interesse para além deste estudo.

Como principal conclusdo, apresenta consideragdes ¢ medidas como contributo para
otimizar a acdo de comando no quadro das operagdes militares com introdugdo de
tecnologias disruptivas, no ambito do enquadramento estratégico e estratégico-militar, assim

como nas areas da formagao, execugao e interoperabilidade.

Palavras-chave: Exercicio de comando, Tecnologias disruptivas, Operagdes militares,

Planeamento de operagdes militares, Conducdo de operacdes militares, Lideranga.
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Abstract

Disruptive technologies have emerged in all areas of life, many transversally. They
also affect the area of defense, with increasing impact on military operations, due to its
evolution, multiplication and ability to change the rules and the way war is made. It is
considered relevant, in this research, to study the influence of these technologies in the
exercise of command in military operations, aiming for its optimization.

Thus, this investigation, using scientific methodology, develops a case study on the
Portuguese Armed Forces military with functions of command, using qualitative strategies,
with interviews with relevant responsible leaders and specialists, in the dimensions of
planning and conduct of operations, and a quantitative strategy, applying an online survey
on the population, in the leadership dimension.

The research has achieved several results, highlighting the challenges to the planning and
conduct of military operations, as well as the attributes and competencies necessary for
commanders, with interest beyond this study.

Its main conclusion is the contribution to optimize the command exercise in the
framework of military operations with the introduction of disruptive technologies, in the
areas of the strategic and strategic-military framework, and in the areas of training,

implementation and interoperability.

Keywords: Exercise of command, Disruptive technologies, Military operations, Planning

military operations, Conducting military operations, Leadership.
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1. Introduciao

O Exercicio do Comando (EC), nos termos do n.° 1 do art.® 35.° do Decreto-Lei n.°
90/2015, de 29 de maio, traduz-se na “autoridade conferida a um militar para dirigir,
coordenar e controlar comandos, forcas, unidades e estabelecimentos”.

O estudo dos conflitos passados torna-se crescentemente insuficiente para antecipar o
EC da guerra seguinte, como se compreendeu com a Blitzkrieg ou com os atentados
terroristas de 11 de setembro de 2001. E essencial, entre outros fatores, antecipar evolugdes
taticas e tecnologicas, incluindo as Tecnologias Disruptivas (TD), que sdao ‘“aquelas
tecnologias revolucionarias que de forma subita e inesperada, desalojam uma tecnologia
estabelecida do mercado™ (Lele, 2019, p. 34), nomeadamente as impactantes na area da
seguranca ¢ defesa, alterando as regras de conduta do conflito no espago de uma ou duas
geragdes, for¢ando a adaptacao do planeamento de defesa a longo prazo (ibid.).

Segundo o Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA)
(CEMGFA, 2019b), as TD sao “assim designadas por romperem com o modo de vida das
sociedades ou com a doutrina de atuagao convencional dos nossos aliados ou adversarios™.

Os Estados Unidos da América (EUA), destacando-se no progresso tecnoldgico,
referem que o desenvolvimento de novas tecnologias ¢ crescente, imparavel e acessivel a
mais atores, prevendo mudancas na sociedade e no carater da guerra (Departamento de
Defesa dos EUA, 2018).

Na Unido Europeia (UE), em junho de 2018, a Alta Representante da Unido para os
Negocios Estrangeiros e Politica de Seguranca, salientou: "Whether it’s responding to |...]
automation or new weapons, positive change requires a new, collaborative approach [...]."
(Servico Europeu para A¢ao Externa [SEAE], 2018).

Em 2019, o Secretario-geral da Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN)
salientou pela primeira vez as TD nos desafios que a Alianga enfrenta, referindo a sua
capacidade para mudar a forma de fazer a guerra, dependendo a segurancga da “habilidade de
compreender e adotar tecnologias emergentes”, matéria em que “a OTAN tem um papel
chave” (OTAN, 2019c).

Segundo o CEMGFA (2019c), analisando a urgéncia da OTAN em debater as TD, em
julho de 2019, verifica-se uma diminui¢do da “outrora inquestiondvel superioridade

tecnoldgica da Alianga Atlantica, de que tem resultado a sua superioridade militar”,

! Tradugdo do autor de “[...] those revolutionary technologies that suddenly and unexpectedly displace an
established technology from the market.”

1
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considerando que “no dominio militar o cendrio ¢ ainda mais desafiante”, com a China e a
Russia a aumentarem os orgamentos de defesa e a investirem fortemente em inovagao e
capacidades cibernéticas, a que junta a “facilidade de acesso a tecnologias disruptivas por
parte de grupos terroristas, o que fard alterar as normas e a forma de fazer a guerra”.

Neste quadro, o presente trabalho procura contribuir para uma proposta de otimizagao
do EC pelos comandantes das Forcas Armadas (FFAA) nacionais para a proxima década,
face a introducdo de TD nas Operagoes Militares (OM), designadamente para a:
consciencializagdo situacional; adequacao de doutrina, formagao e treino no ambito do apoio
a decisdo no Planeamento e Conducao de Operagdes Militares (PCOM); bem como para a
adequagdo dos Atributos e Competéncias Nucleares (ACN) dos comandantes, tendo em vista
a sua obtencao, preparagao e selegao.

O objeto de estudo da investigacdo ¢ o EC pelos militares das FFAA nacionais em
OM, face a introdugdo de TD. Delimita-se, em termos de contetdo, ao EC ao nivel do
Planeamento ¢ Condugdo de OM (PCOM) e aos ACN dos lideres. Quanto a delimitacdo
temporal, estuda-se a situacdo atual perseguindo resultados de utilidade pratica para a
proxima década. Espacialmente, analisa-se a realidade nacional, OTAN e UE, bem como
dos EUA, principal pais influenciador dos processos de planeamento e inovagao tecnologica.

O Objetivo Geral (OG) e Objetivos Especificos (OE) sdo apresentados no Quadro 1.

Quadro 1 - Objetivos Geral e Especificos.

oG Propor uma otimizagdo do EC face a introdug@o de TD nas OM.
OE1 Analisar os desafios colocados pelas TD ao planeamento de OM.
OE2 Analisar os desafios colocados pelas TD a condugdo de OM.
Formular os ACN necessarios para os lideres fazerem face aos desafios colocados pela
OE3 . ~
introducdo de TD nas OM.

Para prosseguir os objetivos, colocam-se a Questdo Central (QC) e as Questdes

Derivadas (QD), apresentadas no Quadro 2.
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Quadro 2 — Questdes Central e Derivadas.

QC Como otimizar o EC face a introducdo de TD nas OM?

QD1 Quais os desafios colocados pelas TD ao planeamento de OM?

QD2 Quais os desafios colocados pelas TD a condugdo de OM?

QD3 Quais os ACN necessarios para os lideres fazerem face aos desafios colocados pela

introducdo de TD nas OM?

O presente trabalho estd organizado em cinco capitulos, segundo o formato de artigo

cientifico do Instituto Universitario Militar (IUM) (Santos & Lima, 2019, p. 152-153),

inserindo-se no ambito das Ciéncias Militares, na area nuclear de OM, subarea de Comando

e Controlo de Operagoes (IUM, 2019a).

ApoOs a presente introdugdo, no capitulo 2, apresenta-se o enquadramento tedrico e

conceptual, incluindo o modelo de andlise. No capitulo 3, apresentam-se a metodologia

seguida com percurso e estratégia da investigagdo, € o desenho de pesquisa, bem como o

método, incluindo participantes, procedimento, instrumentos de recolha e técnicas de

tratamento de dados. No capitulo 4, apresentam-se os dados, a analise dos resultados e as

respostas as QD e QC. No capitulo 5, apresentam-se as conclusdes e identificam-se

contributos para o conhecimento, recomendagdes e outras consideragdes de ordem pratica,

as limitagdes da investigagao e sugestdes para estudos futuros.
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2.  Enquadramento tedrico e conceptual

2.1. Estado da arte e conceitos estruturantes

O EC requer lideranga e capacidade de decisao. Um comandante determina quando
uma decisao € necessaria e usa a sua autoridade de comando e lideranca pessoal para que
seja compreendida e executada, com base na sua experiéncia, treino, analise da situacdo e
propostas de estado-maior. (OTAN, 2019a, pp. 1-34).

As TD foram tomando o seu lugar na historia militar, acompanhando a evolugdo
humana, verificando-se que, tanto as armas como os desenvolvimentos tecnologicos
periféricos relevantes influenciam a guerra, sendo muito importantes nesta area as
tecnologias de comunicagdes, viaturas e comunicagdes, entre outras (Lele, 2019, p. 29).

A evolugdo tecnoldgica permitiu o alargamento do ambiente operacional a novos
dominios. Atualmente, para além dos tradicionais terrestre, maritimo e aéreo (Santos, 2014,
p. 18),a OTAN inclui o ciberespago e o espago, envolvendo a utilizacao de novas tecnologias
e crescente complexidade na gestdo da “informagdo, que surgiu como um novo elemento
essencial do combate” (ibid.), provocando alteragdes no EC.

A continua evolucdo do ambiente operacional, o aparecimento e a crescente
emergéncia de TD tornam complexo prever quais serdo mais impactantes no EC. Nesse
sentido, a seguir identificam-se as recentemente consideradas pela OTAN, UE, EUA e
Portugal.

A introdugao de avancgos na Inteligéncia Artificial (IA), sistemas autonomos, “additive
manufacturing” (impressdao 3D), roboética, nanotecnologia, quimica, biotecnologia e
interfaces homem-maquina pode trazer novos perigos, requerendo uma nova capacidade de
avaliagdo e gestdo do risco, segundo o relatorio de 2017 do Allied Command Transformation
(ACT), Strategic Foresight Analysis (OTAN, 2017b).

A UE utiliza uma sistematizacao diferenciada para as TD, tendo a Agéncia Europeia
de Defesa (AED), identificado um conjunto de TD chave, incluindo as parcerias homem-
maquina, o melhoramento humano, a IA, a digitalizacio de matéria, mas também:
influenciar a batalha da narrativa; o espago como campo de batalha; a globalizacdo de
tecnologia e modularizagdo de sistemas; a flexibilidade de efeitos, as energias renovaveis,
os veiculos elétricos e as armas de energia; sensorisation, datafication and sense-making of
society, incluindo nesta o Big data (AED, 2019).

Nos EUA, o Departamento de Defesa (2018) releva computacao avancada, analise de

grande volume de dados (Big data), 1A, autonomia, roboética, energia dirigida, sistemas

4
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hipersonicos e biotecnologia como importantes para vencer as guerras do futuro.
Reconhecem que a origem comercial de algumas TD permitird que outros atores, estatais e
nao estatais, tenham acesso, podendo erodir a sua tradicional superioridade.

Em Portugal, as TD nao estdo refletidas no Conceito Estratégico de Defesa Nacional
(CEDN) (Resolugao do Conselho de Ministros [RCM] n.° 19/2013, de 05 de maio) ou no
Conceito Estratégico Militar (CEM), reconhecendo-se neste que “A tipologia dos novos
conflitos tornou-se [...] mais complexa, e a propria natureza do emprego de forcas militares
encontra-se em transformacdo, visando adequar-se aos desafios dos novos cenarios € a
evolucdo tecnologica, tendo em conta o seu impacto na doutrina militar” (Conselho Superior
de Defesa Nacional, 2014, p. 16).

Neste ambito, o CEMGFA (2019c¢) salienta algumas “areas-chave: a IA, a analise de
grandes volumes de dados (Big data) e a autonomia; as tecnologias quanticas e os sistemas
espaciais”; no plano militar, as tecnologias de veiculos hipersonicos; e, no plano civil, o
progresso em biotecnologia. Salienta ainda a importancia da tecnologia 5G para “a imparavel
revolugdo digital”. Refere que a superioridade tecnoldgica da Alianga, atualmente
dependente de desenvolvimentos civis, devera ser prosseguida em cooperagdo com a UE,
considerando fundamental o “empenhamento articulado dos paises da OTAN e da UE junto
das Nac¢des Unidas, para o estabelecimento de codigos de conduta que regulem as questdes
¢ticas e legais colocadas pelas tecnologias disruptivas”, e o refor¢o da abordagem coletiva
“pelos paises que conseguem alavancar o seu potencial académico e industrial, trabalhando
em rede com os 6rgdos da Defesa e, em particular, com as suas FFAA”. Neste quadro, o
CEMGFA implementou, em novembro de 2019 (CEMGFA, 2019a), o Departamento para a
Inovagdo e Transformacao (DIT), para fomentar a inovacao e a transformacgao nas FFAA.

Para efeitos desta investigacdo, consideram-se as TD obtidas por sintese das
identificadas pelos EUA, OTAN e Portugal, optando-se por incluir todas as areas chave
relevadas pelo CEMGFA e aquelas referidas por mais que um ator. Apesar de a computacao
avancada e a energia dirigida serem identificadas apenas pelos EUA, inserem-se por
associacdo a computagdo quantica e aos sistemas espaciais, referidas pelo CEMGFA. Inclui-
se, ainda, os interfaces homem-maquina, referidos apenas pela OTAN, no quadro das
referéncias de outros atores a biotecnologia, robdtica e sistemas autonomos. Consideram-se,
assim, como TD, as incluidas na seguinte sistematizagao:

- A TA, em especial no guiamento de munigdes, controlo de sistemas de armas

complexos, incluindo autéonomos, € no apoio a decisdo mais rapida e informada dos
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comandantes ou, eventualmente, na sua substituicio como decisores em determinadas
situacdes (Lele, 2018, pp. 146-151);

- Os desenvolvimentos na robotica, sistemas autonomos e interfaces homem-maquina,
em especial no desenvolvimento de sistemas de equipas homem-maquina para trabalhar par-
a-par, no controlo de enxames de drones em tarefas cinéticas ou perigosas e no reforgo das
capacidades do soldado por meios bidnicos ou biomecanicos (AED, 2017; Ministério da
Defesa do Reino Unido, 2018);

- O progresso em biotecnologia, em especial na area da manipulacao genética (Lele,
2018, pp. 127-136) e na criagdo de super soldados (Tucker, 2018);

- A computagdo avancada, a tecnologia quantica e a capacidade de analise de grandes
volumes de dados — Big data, nomeadamente pelo aumento exponencial da capacidade de
processamento e analise de dados, permitindo v.g. a antecipacao das necessidades do
combatente através da analise a atividade cerebral, a disponibiliza¢do de uma Common
Operational Picture (COP) resultante de toda a informacdo acedida ou técnicas de
cenarizacao e predigao (Lele, 2018, pp. 160-164);

- A tecnologia 5@, especialmente pela capacidade de ligar os equipamentos e sistemas
de armas em rede, bem como do seu controlo preciso a grandes distancias e a utilizagdo da
imersdo em realidades virtual e aumentada (Thales, 2019; Lele, 2019, pp. 191-195);

- Os desenvolvimentos nos sistemas espaciais, em especial de apoio a navegagao, de
comunicagoes, de vigilancia, de controlo de armamento na terra, armamento contra satélite
ou de aeronaves espaciais militares com acesso rapido a superficie terrestre (Departamento
da Marinha dos EUA, 2018, pp. ix-x; OTAN, 2019¢);

- Tecnologia de veiculos hipersonicos, misseis, munigdes e transporte de pessoal ou
carga, com capacidade de passar sistemas de defesa antimissil, bem como projetar forca e
atingir alvos em menos de uma hora em qualquer parte do mundo (Lele, 2019, pp. 47-71);

- A evolugdo das armas de energia dirigida, em especial na defesa contra projéteis de
artilharia e misseis (Ranhola, 2014).

2.2. Corpo de conceitos

Para a compreensao e desenvolvimento do presente trabalho, para além dos conceitos
de EC e TD, consideram-se relevantes os que se apresentam nas sec¢des seguintes,
aprofundados e complementados com outros conceitos de interesse para o trabalho, no

Apéndice A.
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2.2.1. Operacodes Militares
“Série de acdes taticas (batalhas, combates) conduzidas por vérias forcas de combate,
de um ou mais componentes, coordenadas no tempo € no espago, para atingir objetivos
operacionais e, por vezes, estratégicos” (IUM, 2019b, p. 4).
2.2.2. Planeamento de Operacdes Militares
“E o processo pelo qual o comandante visualiza o resultado desejado, expressa as
modalidades mais eficazes para o atingir ¢ comunica aos seus subordinados a sua visao,
intencdo e decisdo, para atingir o resultado esperado” (IUM, 2019b, p. L-8).
2.2.3. Conducio de Operacoes Militares
E “[...] a arte de dirigir, coordenar, controlar e ajustar as a¢des das forgas para atingir
objetivos especificos”? (OTAN, 20194, p. 31).
2.2.4. Lideranca
E a “[...] atividade de influenciar pessoas, dando-lhe propésito, diregdo e motivagio
para cumprir a missio e melhorar a organizacdo™ (Exército dos EUA, 2019, pp. 1-3).
2.3. Modelo de analise

A investigacdo desenvolve-se em conformidade com o modelo de analise apresentado

no Quadro 3.
Quadro 3 — Modelo de analise.
~ . . . o . Técnicas de
Questiao Derivada Conceito Dimensiao Indicadores recolha de dados
QD1
Desafios colocados Planeamento
pelas TD ao de OM Enquadramento
Planeamento de OM Formagio
Execucao
QD2 Interoperabilidade N
Desafios colocados | EC de OM | Condugéo de Analise
pelas TD a com oM docu.meflt.al,
Condugio de OM | introdugio questionario ¢
de TD entrevistas semi-
Atributos nucleares do estruturadas
QD3 . Modelo de Requisitos de
ACN Necessarios Lideranca do Exército dos
para os lideres Lideranca EUA (MRL-USA)
fazerem face aos
desafios colocados A
. Competéncias nucleares do
pelas TD as OM MRIL-USA

2 Tradugdo do autor de “The art of directing, coordinating, controlling and adjusting the actions of forces to
achieve specific objectives.”

3 Tradug@o do autor de “Leadership is the activity of influencing people by providing purpose, direction, and
motivation to accomplish the mission and improve the organization.”

7
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Nas QD operacionaliza-se o conceito de EC de OM com introdugdo de TD, nas
dimensdes Planeamento de OM, Condug¢do de OM e Lideranga.

Nas QD1 e QD2 desenvolve-se o estudo do EC dos lideres militares nacionais em OM,
nas dimensdes de PCOM, com lugar no nivel operacional da guerra, intermédio, dada a
amplitude destas matérias, visualizando-se a possibilidade de as conclusdes obtidas serem
uteis nos niveis estratégico e tatico.

No indicador enquadramento, incluem-se a sistematizagao de TD apresentada para
efeitos da investigacdo, bem como as suas caracteristicas geradoras de maiores desafios ao
EC de OM e ao enquadramento nacional, estratégico e estratégico-militar. Na formagao,
consideram-se os desafios a formac¢do nacional e no quadro OTAN e UE. Investiga-se
também, em cada dimensao, a forma da sua execuc¢do (conforme os manuais OTAN AJP-5
[2019b], relativo ao Planeamento, e AJP-3 [2019a], para a condug¢ao de OM — considerando-
se estas atividades como integradoras das restantes 4reas de estado-maior) e
interoperabilidade.

Na QD3 estuda-se a lideranga, focada na formulacdo dos ACN necessarios para os
lideres enfrentarem os desafios colocados pelas TD ao EC em OM, assumindo como
paradigma o MRL-USA que, segundo o Exército dos EUA (2019, p. v), descreve conceitos
duradouros de lideranca requeridos para lideres de todos os grupos e organizagdes, refletindo
décadas de experiéncia e conhecimento validado cientificamente.

Procura-se, assim, desenvolver consideragdes ¢ medidas que permitam vencer os

desafios colocados ao EC pela introdugdo de TD nas OM.
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3.  Metodologia e método

O presente trabalho segue a orientagdo metodoldgica estabelecida pelo [TUM. As
ferramentas informadticas utilizadas sdo o Microsoft Word, Publisher e Excel 2016 e
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS), versdo 23, adotando-se, para
referenciacdo bibliografica, o estilo American Psychological Association, 6.* Edigdo.

3.1. Metodologia

O percurso metodologico, de acordo com Santos e Lima (2019, pp. 41-86), agrega as

fases exploratdria, analitica e conclusiva, conforme as Figuras 1, 2 e 3:

Figura 1 — Fase exploratoria.

Contextualizacao

Conceitos Quadro Doutrinario EMGFA e Ramos OTAN, UE, EUA

Nas areas de: - Documentos - CEM, Dados e - Compreensao

- Operacoes Estruturantes Projetos enquadrante
Militares - Manuais - Compreensao da - Desafios

- Lideranca situacao nacional

( Fontes Entrevistas
Bibliograficas exploratorias

N ———a

O EC em OM, face a introducio de TD. J

\ Projeto de Investigacao
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Figura 2 — Fase analitica.

‘ Fontes Documentais e Entrevistas

Inquérito

/ Analise Qualitativa\

Dos desafios colocados
pelas TD ao planeamento
de OM.

Doutrina OTAN (AJP-5);

Qispecialistas.

Dos desafios colocados
pelas TD a condugao de
OM.

Doutrina OTAN (AJP-3);

/ Qspecialistas.

/ Analise Qualitativa\

J

(s

\SPSS.

\

nalise Quantitativa

Dos ACN necessarios para os
lideres fazerem face aos
desafios colocados pelas TD
as OM.

MRL-USA;

.

Recolha, andlise e apresentacio dos dados.

Figura 3 — Fase conclusiva.

Orientada pela avaliagcdo, discussio dos resultados e

apresentacao das conclusdes.

Resposta a QD1

Desafios colocados pelas
TD ao planeamento de
OM.

Resposta a QD2

Desafios colocados pelas
TD a condugao de OM.

\

\JWE/

\

Resposta a QD3

ACN necessarios para 0s

lideres fazerem face aos

desafios colocados pelas
TD as OM.

[ Integracao dos contributos em resposta a QC.

v

Propor uma otimizag¢io do EC face a introducio de TD nas OM.

Identificar sugestdes para estudos futuros.
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A abordagem ontoldgica é o construtivismo, no qual os fendmenos sociais € seus
significados sdo construidos pela interacdo e dependéncia dos atores e sua envolvente
(Bryman, 2012, p. 76), ndo havendo uma realidade com carater concreto, mas antes uma
“constru¢do com significado proprio para cada interagdo e ator social, valida para um
momento concreto € um contexto particular” (Santos & Lima, 2019, p. 16).
Epistemologicamente, utiliza-se uma posi¢@o interpretativista, respeitadora das diferengas
entre as pessoas € 0s objetos das ciéncias, exigindo ao investigador a compreensao do
significado subjetivo da acdo social (Bryman, 2012, p. 73) e permitindo, como referem
Santos e Lima (2019, p. 18), “perceber, como a realidade (subjetiva e socialmente
construida) molda e ¢ moldada pelos atores sociais que nela intervém”.

Na investigagdo emprega-se um raciocinio indutivo, por permitir, segundo Vilelas
(2009, p. 105), explorar as perspetivas e experiéncias dos participantes no estudo sem
preocupagdes estatisticas. Utilizam-se estratégias do tipo:

- Qualitativo nas QD1 e QD2, reconhecendo que existe um “vinculo indissocidvel
entre o mundo objetivo e a subjetividade do sujeito, que ndo pode ser traduzida em nimeros”
e que a “interpretacdo dos fendmenos e a atribuicao de significados sdo basicas no processo
de pesquisa qualitativa. Nao requerem o uso de métodos e técnicas estatisticas”;

- Quantitativo na QD3, pretendendo-se medir atitudes e opinides, neste caso, a
relevancia futura atribuida aos ACN dos comandantes face aos desafios colocados pelas TD
as OM.

Como desenho, aplica-se o estudo de caso, com o objetivo de descrever a unidade de
observagao, os oficiais, sargentos e cabos das FFAA Portuguesas no EC em OM, centro da
aten¢do do investigador.

3.2. Método

3.2.1. Participantes e procedimento

A populacdo alvo do estudo sdo os militares das FFAA cujos postos incluem a

possibilidade de desempenho de fungdes de lideranga e que dispdem de e-mail oficial

atribuido, num total de 18.582%, de entre o efetivo de 24.569 existente em marco de 2020,

4 Conforme dados fornecidos pelos trés ramos das FFAA e EMGFA: Cor Henrique dos Reis, Chefe da
Reparti¢do de Comunicagdo, Relagdes Publicas e Protocolo do Exército (e-mail de 3 de junho de 2020); CTEN
Otilia Pereira, Chefe do Observatdrio de Qualidade da Formagao da Marinha (e-mail de 11 de margo de 2020);
TCOR Simdes Satiro, Gabinete do CEMFA (e-mail de 7 de fevereiro de 2020, conjugado com o enviado pelo
Comandante Silva Pinto, Assessor do CEMGFA em 12 de maio de 2020).
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conforme dados fornecidos pelo Comandante Silva Pinto, Assessor do CEMGFA (email, 12
de maio de 2020).

Para as QD1 e QD2 ¢ constituida uma amostra nao-probabilistica intencional
(Sarmento, 2013, p. 83), com 12 oficiais generais € superiores, por serem mais
representativos da populacdo em fung¢do do conhecimento que possuem do tema e das
funcdes que exercem: dois de cada ramo (responsaveis pelo planeamento estratégico,
incluindo desenvolvimentos tecnoldgicos, € emprego operacional); trés do EMGFA
(responsaveis pelo planeamento estratégico, pelo DIT e pelo ensino pés-graduado no IUM);
e trés representantes nacionais na OTAN e UE, tendo em conta o enquadramento da
realidade nacional naquelas Organizagdes Internacionais (OI). Segundo Rego ef al. (2018,
p- 53), com um grupo de 12 participantes relativamente homogéneo € provavel o alcance da
saturacao.

Para a QD3, a distribuicdo das médias serd mais proxima de uma distribuicdo normal
quanto maior for a amostra (Sarmento, 2013, p. 93). A Amostra (n), empregando a Equagao
da Dimensao da Amostra para uma Populagdo Finita (N) (ibid., pp. 91-92) e procurando o

maior grau de confianga e menor margem de erro possivel:

« (1 - 0,5+(1-0,5
- p-(-p)  _ (-05) = 642,6 = 643
£ p+(-p) 005> 05:(1-05)
+ +
zZ,,° N 2,587 18.582

¢ de 643 militares, optando-se pela hipdtese mais pessimista da proporc¢ao da populacao (p)
=0,5, por ser desconhecida, o valor da normal estandardizada Za/2 = 2,58, para um nivel de
confianga A = 99,73% e a margem de erro € = 5%, por se pretender que o estudo esteja no
nivel de validade “Muitissimo importante” definido por Sarmento (2013, p. 91). Uma
margem de erro menor, de 2%, exigiria uma amostra de 3.399 respostas validas, o que ndo
se afigura provavel, dadas as baixas taxas de resposta a inquéritos online, a exemplo de
Simdes (2015), que salienta a obtengao entre 11 e 14% de respostas num inquérito deste tipo,
com alunos de mestrado da Universidade do Porto, numa fase em que distribuiu entre 463 e
576 inquéritos, bem como a complexidade do questiondrio e heterogeneidade de
conhecimentos e experiéncia da populagdo. Aplica-se, assim, o inquérito a toda a populagao,
prevendo-se uma percentagem de respostas suficiente para satisfazer a dimensao da amostra.
3.2.2. Instrumentos de recolha de dados
Utilizam-se como instrumentos de recolha de dados a analise documental, a entrevista

semiestruturada (Apéndice B) e o inquérito por questionario (Apéndice C).
12
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Nas QDI e QD2 aplica-se a analise documental dos manuais AJP-3 e AJP-5 para
elaboracdo do Guido de Entrevistas e enquadramento das respostas, bem como para a
entrevista semiestruturada, composta por um enquadramento sobre as TD (consideradas para
efeitos de investigacdao) e cinco partes de questdes: a primeira dedicada a dados
sociodemograficos; a segunda a desafios transversais as duas QD; a terceira e a quarta a
desafios especificos da QD1 e QD2, respetivamente; e a quinta a eventuais consideragoes
adicionais.

Para validacao do Guido de Entrevista, recorre-se a quatro especialistas do IUM, que
analisam e dao parecer para a sua melhoria. Para o pré-teste da entrevista recorre-se a trés
elementos da populagdo, identificando-se a eventual necessidade de promover alteracdes.

Na QD3 aplica-se o inquérito por questionario online, através da plataforma
LimeSurvey, constituido por duas partes. A primeira destinada aos dados sociodemograficos
e a segunda ao estudo da lideranga militar, compreendendo a descricdo dos 65 ACN, e
respetivos grupos, incluidos no MRL-USA.

Utiliza-se a escala de atitude tradicional de cinco pontos de Likert que pressupde a
existéncia de uma variavel continua subjacente, cujo valor caracteriza as atitudes e opinides
dos entrevistados (Clason e Dormody, s.d., p. 31). A escala inclui um ponto para permitir a
manifesta¢do de posigdes neutras dos inquiridos, evitando uma escolha ndo fundamentada e
reforgando a confianca e validade dos resultados (Krosnick e Presser, 2010, p. 274), bem
como um campo de ndo resposta, uma vez que as perguntas requererem conhecimento
especifico (Hill & Hill, 1998, p. 47) e experiéncia do respondente.

Solicita-se ao respondente que, comparativamente a situagcdo atual, avalie a
importancia dos ACN no EC em OM com introducdo de TD, conforme Tabela 1. A resposta
permite, simultaneamente, avaliar os grupos de ACN. Para enquadramento do participante
inclui-se no inquérito uma caracterizacao daquelas TD, bem como de cada grupo, atributo e

competéncia de lideranca.

Tabela 1 - Escala de Likert.

1 = Nenhuma importancia
2 = Menos importancia

3 = Mesma importancia

4 = Mais importancia

5 = A maior importancia

NR = Naio sei/Nao respondo

13
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Para validagdo do questionario, recorre-se a quatro especialistas e dois oficiais do
Curso de Promogao a Oficial General, com conhecimentos de metodologia de investigagdo
cientifica, do [TUM. Segundo Sarmento (2013, pp. 95-96), aplica-se o pré-teste a uma amostra
representativa da populagao: oficiais, sargentos e cabos do I[UM, dos trés ramos ¢ de ambos
os géneros, num total de 275, para identificar eventuais vulnerabilidades.

O inquérito (pré-teste e definitivo) € enviado por e-mail, contendo informagao sobre o
objetivo da pesquisa, garantia de confidencialidade e anonimato da informagao recolhida,
bem como a ligagdo para acesso em linha ao questionario, para quem pretender participar.
Para respondentes externos ao IlUM, envia-se o e-mail através do EMGFA e ramos das
FFAA.

3.2.3. Técnicas de tratamento de dados

Para analise de conteudo das entrevistas, nas QD1 e QD2, utiliza-se, de acordo com
Sarmento (2013, pp. 48-66), a técnica tematica e o método aberto. Assim, no Apéndice D,
analisam-se as unidades de conteudo e de registo e elaboram-se as conclusdes, das quais, no
capitulo 4, se enfatizam os resultados superiores ou iguais a 80% (unidade de registo
verificada) e se evidenciam os superiores ou iguais a 50% (parcialmente verificada).

Na andlise do questionario, na QD3, utilizam-se testes paramétricos para verificar a
relevancia das respostas sobre os ACN. Segundo Hill e Hill (1998, p. 30) é muito vulgar
aplicar estes métodos numa escala ordinal, como a de Likert, com perguntas em que o
respondente deve avaliar apenas um item em termos de variavel, designadamente o teste “t”,
a analise de variancia simples (ANOVA), correlagdes do tipo Pearson e andlises
multivariadas. Estes métodos geralmente ndo trazem problemas se as perguntas e escalas de
resposta forem corretamente elaboradas e as analises bem planeadas. Com base na
metodologia de verificagdo das hipoteses de Sarmento (2013, pp. 14-15) e considerando
apenas as médias obtidas, verifica-se, também, a relevancia das respostas, conforme Tabela

2.

Tabela 2 — Verificacao de relevancia.

Meédia Relevancia
5,00 Totalmente verificada
4,20a4,99 Verificada
3,00 24,19 Parcialmente verificada
1,01 22,99 Nao verificada
1,00 Totalmente ndo verificada

Fonte: Adaptado de Sarmento (2013, p. 15).
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Examinam-se os resultados na analise paramétrica e ndo-paramétrica com recurso ao
SPSS, versdo 23, e Microsoft Excel, versao 2016. Nos testes de hipotese, nomeadamente o
de independéncia do Qui-quadrado, utilizam-se niveis de significancia de 5%, assinalando-
se relagdes estatisticamente significativas e excluindo-se as categorias pouco

representativas, quando aqueles o exijam.
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4.  Apresentacio dos dados e discussio dos resultados

Neste capitulo apresentam-se a andlise e as respostas as trés QD e a QC. Para tal, no
primeiro subcapitulo, abordam-se as respostas as questoes das entrevistas, relativas as QD1
e QD2, sobre os indicadores enquadramento e formacdo, que constituem desafios
transversais ao PCOM, obtendo-se contributos para resposta. Nos dois subcapitulos
seguintes tratam-se os resultados das questdes referentes aos desafios especificos ao
Plancamento ¢ a Condu¢do de OM, no ambito dos indicadores execucdao e
interoperabilidade, dando-se resposta as QD1 e QD2. No quarto subcapitulo discutem-se os
resultados do inquérito, dando resposta a QD3. O capitulo finaliza-se com a proposta de
otimizagdo do EC face a introdu¢do das TD nas OM e com a resposta a QC.

O Guiado de Entrevista destinado a recolher os dados relativos as QD1 e QD2 foi
alterado na sequéncia do pré-teste. As entrevistas tiveram lugar entre fevereiro e maio de
2020, sendo realizadas 11 das 12 inicialmente previstas (Apéndice B), parte delas através de
meios online, por motivos relacionados com a situagdo de pandemia em curso.

Esta situacdo nao afeta a validade da investigacdo, dada a excecionalidade ¢ a
especificidade do grupo, bem como a especificidade do objeto de estudo. Segundo Rego et
al. (2018, p. 53), neste tipo de casos, uma amostra de seis a dez participantes pode ser
adequada.

A questao 11 do Guido de Entrevistas, que abre a porta a consideragdes adicionais, nao
gerou resultados a evidenciar.

4.1. Desafios das tecnologias disruptivas, transversais ao planeamento e

conducio de operacdes militares
4.1.1. Analise de entrevistas

Relativamente ao enquadramento e formagao de TD, da analise dos dados das questdes
n.°1,2,3,4,5 e 6 do Guido de Entrevista, resultam os seguintes desafios transversais a QD1
e QD2 em cada uma indicados.

No ambito do enquadramento:

1 - Considera as TD apresentadas como as mais relevantes?

64% dos respondentes evidenciam concorddncia com a sistematizacdo de TD
apresentada no Guido para efeitos da investigacdo. Desta concordancia infere-se que as TD
apresentadas no Guido vao ter impacto no PCOM, constituindo desafios para o EC.

2 - Quais as caracteristicas decorrentes das TD que poderdo gerar maiores desafios?
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64% dos respondentes evidenciam a importancia da gestdo da aceleracdo do tempo de
decisdo e do grande volume de dados, considerando necessario incluir TD na resposta, tendo
em vista ultrapassar as limitagdes do paradigma humano.

3 - A importancia das TD deve ser acautelada ao nivel estratégico e estratégico-militar?
Como?

De acordo com 82% dos entrevistados, o enquadramento estratégico nacional deve ser
acautelado, o que pode conseguir-se através do CEDN e do CEM, diretivas e estratégias
especificas ou outras formas, incluindo através da inovacdo e projetos colaborativos na
OTAN e UE. Como refere H. Maio (entrevista por e-mail, 12 de maio de 2020):

[Diversas TD] tém impacto na sociedade em geral e, portanto, deverdo constituir
uma preocupacao intersetorial da Defesa Nacional. [...] o CEDN deve
[considera-las] como um fator influenciador das politicas sectoriais na
perspetiva de uma Defesa Nacional cada vez mais integrada. Também o CEM
[...], ndo pode deixar de considerar estas tecnologias [...] de forma objetiva na
sua relacdo com as capacidades militares disponiveis ou planeadas através da
Lei de Programagao Militar.

4 - Tendo em conta o papel do DIT e os seus projetos em curso, que outras iniciativas
estruturais e projetos especificos importa desenvolver, na area das TD?

Os resultados obtidos para projetos adicionais e iniciativas a desenvolver pelo DIT
foram inferiores a 50%, pelo que ndo se evidenciam convergéncias especificas, mas uma
convergéncia, mais geral, de 82% (nove entrevistados) quanto a necessidade de desenvolver
mais iniciativas estruturais e projetos na area das TD.

No que respeita a formagao, resultam os desafios transversais indicados em cada uma
das seguintes questoes:

5 — Considera adequada a formagao do IUM e dos ramos no ambito das TD? Quais os
principais desafios?

55% dos entrevistados concordam com o papel nacional do IUM, nas vertentes da
investigacao e da educagdo de ensino superior.

Nestas respostas existem relacdes causa-efeito, dado poder inferir-se que a “Formacao
do TUM desadequada”, relativamente a “Abertura a cursos OTAN e UE ou Academia e
Empresas”, constitui um “Desafio” por “Falta de cultura de inova¢do”, dando assim

relevancia e esses desafios (64% dos entrevistados).
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6 - Considera que a NATO e a UE podem ou devem ter um papel relevante na
formag¢ao? Como?
No quadro internacional, os entrevistados enfatizam (82%) o papel que a OTAN e a
UE devem continuar a ter no desenvolvimento das capacidades de formacao em TD, como
exemplifica R. Tendeiro (entrevista presencial, 29 de janeiro de 2020):
Sim [...] devem ser as Aliangas e parcerias, como a OTAN e a UE, entre outras,
a explorar possibilidades de cooperacao no ambito da formacao. [...] A OTAN
[...] deve centralizar os esforcos na exploragdo de oportunidades, no
alinhamento estratégico, com os parceiros e cooperar cada vez mais com as
academias e industrias, [...] continuando a garantir a seguranca e defesa coletiva
[...] Nao tenho divida nenhuma que o proximo Conceito Estratégico da OTAN,
tera incluido o tema da inovacao e das TD. Os desafios [...] sdo demasiado
grandes para serem desenvolvidos por uma nag¢ao sozinha.
Das respostas obtidas, 64% evidenciam outras formas de melhorar a formacdo. Com
55% de respostas, evidencia-se, também, o papel da NATO Communications and
Information Academy (NCI Academy) e da AED, reiterando a importancia do papel da
OTAN e UE.
4.1.2. Sintese conclusiva
Os desafios colocados transversalmente pelas TD aos lideres, no Planeamento e
Condugado de OM, sdo os seguintes:
- O enquadramento estratégico nacional relativo as TD deve ser acautelado (82%);
- O papel que a OTAN e UE devem continuar a ter no desenvolvimento das
capacidades de formagdo de TD (82%);
- O desenvolvimento, pelo DIT, de mais iniciativas estruturais e projetos na area das
TD para melhorar o EC de OM (82%));
- As proprias TD, pelo impacto que vao ter no EC (64%), designadamente as seguintes:
(1) a inteligéncia artificial; (ii) os desenvolvimentos na roboética, sistemas auténomos e
interfaces homem-maquina; (iii) o progresso em biotecnologia, em especial na area da
manipulagdo genética e na criagao de "super soldados"; (iv) a computagdo avangada, a
capacidade de andlise de grandes volumes de dados; (v) a tecnologia quantica; (vi) a
tecnologia 5G; (vii) os desenvolvimentos nos sistemas espaciais; (viii) a tecnologia de

veiculos hipersonicos, misseis, munigdes e transporte de pessoal ou carga, com capacidade
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de passar sistemas de defesa antimissil, bem como projetar forca e atingir alvos em menos
de uma hora em qualquer parte do mundo; (ix) a evolucdo das armas de energia dirigida;

- A importancia da capacidade de gestdo da aceleracdo do tempo de decisdo e do
grande volume de dados (64%);

- No ambito da formagao, a falta de cultura de inovacao (64%);

- No ambito da formagdo em TD, outras formas de a obter fora do quadro OTAN e UE
(64%), posigao favoravel ao papel nacional do IUM (55%) e a importincia do papel da NCI
Academy e AED (55%).

Estes desafios contribuem para responder a QD1 e QD2 e alcangar o OE1 e OE2.

4.2. Desafios das tecnologias disruptivas ao planeamento de operacdes militares

4.2.1. Analise de entrevistas

Relativamente a execuc¢ao do Planecamento de OM, da analise dos dados das questdes
n.° 7 e 8 do Guido de Entrevista, resultam os seguintes desafios em cada uma indicados:

7 — Quais os desafios mais relevantes para a aplicagdo da doutrina de planeamento
OTAN (AJP-5)?

- Os sistemas de C4ISR (91% dos respondentes), devido a possibilidade de as TD
sobrecarregarem o comandante e os estados-maiores com informacao, caso as ferramentas
de apoio a decisdo ndo evoluam adequadamente, como refere R. Ferreira (entrevista
presencial, 04 de fevereiro de 2020) “O excesso de informacao [...] € algo que se trabalha
noutras FFAA e de que as grandes empresas ja dispdem. Serao criados algoritmos para gerir
a informacao, para que aquela ndo surja em cascata”;

- O ciclo de tomada de decisdo (91% dos entrevistados), por ser mais curto sera
necessario gerir rapidamente a crescente informagdo disponivel, com a valorizacdo da
objetividade dos dados disponiveis, como refere J. Moreira (entrevista por e-mail, 27 de
fevereiro de 2020), “[...] a arte operacional caracterizar-se-a mais pela racionalidade e
objetividade dos dados e menos pelas competéncias pessoas do lider”;

- 64% dos entrevistados evidenciam que os problemas sobre a dificuldade de gestdo
da informagao, referidos acima, t€ém impacto na sequéncia de atividades de planeamento,
criando problemas de compressao/simultaneidade dos tempos e atividades, para os quais as
TD devem fazer parte da resposta.

8 — Quais os desafios para a interoperabilidade do planeamento, em operacdes OTAN

e UE?
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- 73% dos respondentes evidenciam o agravamento do diferencial de capacidades
tecnologicas e sistemas de C4ISR entre os paises, aumentando, devido a diversos fatores, a
dificuldade de integracao.

Nestas respostas existem relagdes causa-efeito, dado poder inferir-se que o
“agravamento do diferencial de capacidades” pode ser mitigado através de “Investimento”,
cooperacdo com outros paises, organizagdes e empresas, bem como da participagdo em
exercicios internacionais.

4.2.2. Sintese conclusiva

Os desafios colocados pelas TD ao Planeamento de OM, relativamente a execugdo e
interoperabilidade, sao:

- Os sistemas de C4ISR, devido a sobrecarga dos comandantes e dos estados-maiores
com informagao, caso as ferramentas de apoio a decisdo nao evoluam adequadamente (91%);

- O ciclo de tomada de decisdo, por ser mais curto serd necessario gerir rapidamente a
crescente disponibilidade de informagao em apoio da tomada de decisdo, através de sistemas
evoluidos C4ISR, valorizando a objetividade dos dados (91%);

- O agravamento do diferencial de capacidades tecnoldgicas e sistemas C4ISR entre
os paises, aumentando a dificuldade de integragdo (73%);

- A compressao/simultaneidade dos tempos e atividades da sequéncia de planeamento
(64%);

-No ambito da interoperabilidade, mitigar o “agravamento do diferencial de
capacidades” através de aumento de investimento, do envolvimento com OI e outros
parceiros, da participacdo em exercicios internacionais ¢ do envolvimento de empresas
(55%).

4.3. Desafios das tecnologias disruptivas a conducio de operacdes militares

4.3.1. Analise de entrevistas

Relativamente a execu¢do da Condugdo de OM, da andlise dos dados respeitante as
questdes n.° 9 e 10 do Guido de Entrevista, resultam os seguintes desafios em cada uma
indicados:

9 — Quais os desafios mais relevantes para a aplicacao da doutrina de operagoes OTAN
(AJP-3)?

- A evolugdo dos sistemas C4ISR (82% dos respondentes) por ser essencial para o
sucesso das operacdes que, como refere S. Correia (entrevista por e-mail, 17 de margo de

2020), “Os modernos sistemas C4ISR [...] permitam a redu¢do do tempo das missoes atraveés
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de acdes mais rapidas e decisivas”. Apesar da complexidade de desenvolvimento e
utilizagdo, a melhoria dos processos de apoio a decisdo surge como inevitavel, face a
realidade futura com a introdu¢do de TD tornar insuficientes as capacidades humanas e os
sistemas atuais.

10 — Quais os desafios para a interoperabilidade, em operagdes OTAN e UE?

- 72% dos entrevistados evidenciam o diferencial de capacidades entre os paises
pertencentes as OI, em especial nos sistemas C4ISR. Pode afetar a coesdo entre os paises na
tomada da decisdo politica, na condugdo das operacdes e na sua sustentabilidade, devendo
ser garantida, sob pena de irrelevancia operacional.

- 55% dos respondentes evidenciam a melhoria da interoperabilidade nas OI como um
problema demasiado grande para ser resolvido apenas pelas nagdes.

Nestas respostas existem relagdes causa-efeito, dado poder inferir-se que o
“Agravamento do diferencial de capacidades” e “Problema demasiado grande para ser
resolvido por um pais” podem ser mitigados através de “Investimento”, da participagdo em
exercicios internacionais € cooperagao com outros paises, organizagdes € empresas.

4.3.2. Sintese conclusiva

Os desafios colocados pelas TD a Conducdo de OM, relativamente a execugdo e
interoperabilidade, sao:

- No quadro da execug¢do: a melhoria da velocidade e eficacia dos processos e sistemas
C4ISR de apoio a decisdo (82%);

- Na interoperabilidade: o diferencial de capacidades entre os paises pertencentes as
OI, em especial nos sistemas C4ISR (73%), e a dimensdo desproporcionada do problema
para ser resolvido apenas pelas nagdes (55%).

Neste ambito, o desafio pode ser mitigado através de um maior investimento, da maior
participagcdo em exercicios internacionais € da cooperagao com outros paises, organizagoes
€ empresas.

4.4. Formulacdo dos atributos e competéncias nucleares dos lideres para o
exercicio do comando em operacdes militares com introducio de tecnologias
disruptivas

Neste subcapitulo, analisam-se os dados obtidos no questionario para responder a
QD3.

4.4.1. Respondentes
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O pré-teste do inquérito, elaborado com base nos ACN do MRL-USA, foi aplicado
online aos 275 militares do IUM, na primeira quinzena de fevereiro, obtendo 101 respostas
(37%), das quais 66 validas (65%). Nao se revelou necessario ajustar o inquérito, sendo os
resultados obtidos pelos militares no pré-teste considerados na investigagao, nao se repetindo
0 questionadrio.

Dos 18.582 militares da populagdo, obtiveram-se 1.865 respostas (10%), sendo 1.066
validas (6%) e 799 (4%) incompletas (ndo utilizadas no tratamento final dos resultados). Os
respondentes caracterizam-se conforme Tabela 3 (Apéndice E, p. 1).

Verifica-se que o nimero de inquéritos validos ¢ superior a dimensao calculada para a
amostra (643). Assim, aplicando a Equa¢do da Dimensdo da Amostra para uma Populacao
Finita (18.582) a amostra obtida, n=1066, obtém-se uma margem de erro de 3,84%.

A Forca Aérea Portuguesa (FAP), nos ramos (12%), e os oficiais (15%), nas
categorias, apresentaram taxas de resposta que se salientam positivamente.

Face ao valor maximo de 15% obtido na diferenca entre as percentagens dos
respondentes e da populagdo, a distribuicao equilibrada das respostas entre ramos, idades e
experiéncia em Forcas Nacionais Destacadas (FND), bem como de género (responderam
196 [11,31%] militares do género feminino, proximo da percentagem de 8% nas FFAA em
marco, conforme o Comandante Silva Pinto, Assessor do CEMGFA [email de 12 de maio
de 2020]), considera-se existir representatividade da populacao, com reservas na categoria
de pracas, dada a baixa taxa de respostas.

Sumarizando, conforme a tabela de validade de Sarmento (2013, p. 91) e
materializando-se o nivel de confianca de 99,73%, com margem de erro de 3,84%, aplica-se
aos resultados do inquérito a classificagdo de “Muitissimo importante”.

4.4.2. Atributos e Competéncias Nucleares

As 1.066 respostas validas apresentam, conforme Tabela 4 (Apéndice E, p. 2), uma
média de 3,94, numa escala de 1 a 5, sendo parcialmente verificado o aumento global da
relevancia futura dos ACN dos comandantes. A relevancia de cada ACN ¢ também
parcialmente verificada, excetuando-se no C1-Agilidade mental, onde ¢ verificada com um
valor de 4,24.

Realiza-se uma Analise Fatorial Exploratoria (AFE) e estudo de fiabilidade na Tabela
5 (Apéndice E, p. 3). Na AFE, com 12 rotagdes varimax, foram identificadas seis
componentes (I - Trabalho efetivo em ambiente positivo, 2 - Competéncia tatica e

tecnologica na gestio, 3 - Ter e demonstrar cardter, 4 - Liderar com carater, 5 -
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Comunicagdo com cultura e 6 - Intelecto tecnologico) associadas a Alfas de Cronbach de
0,696 a 0,948, valores razoaveis, bons e excelentes, a luz de Hill e Hill (2016, p. 149).

As seis componentes, denominadas para efeito da investigacdo macro-competéncias,
sao constituidas por ACN, independentemente dos grupos a que estes pertencam, associados
pelo SPSS face as suas afinidades e consisténcia no comportamento das respostas. O valor
Alfa demonstra a consisténcia e a fiabilidade do questionario, sendo a validade do contetido
garantida pelo MRL-USA usado na sua elaboragao.

Apresenta-se na Tabela 6 (Apéndice E, p. 3) a estatistica descritiva das macro-
competéncias, salientando-se que a mediana® ndo difere da média de cada uma delas,
refletindo a respetiva importancia atribuida pela amostra. As macro-competéncias Intelecto
tecnologico e Ter e demonstrar carater salientam-se positivamente, e Competéncia tatica e
tecnologica de gestdo e a Comunica¢do com cultura, menos positivamente.

Verifica-se na Tabela 7 (Apéndice E, p. 4) que existem correlacdes de Pearson
significativas entre todas as macro-competéncias, salientando-se as referentes a 1 - Trabalho
efetivo em ambiente positivo com a 2 - Competéncia tdtica e tecnologica na gestdo ¢ 4 -
Liderar com carater, (valores 0,834 ¢ 0,817).

Para finalizar a andlise, procura-se examinar as diferengas significativas de médias
entre as macro-competéncias e as variaveis sociodemograficas: idade, ramo, categoria e
experiéncia de participa¢do em FND. Para o estudo das trés primeiras variaveis, utilizou-se
a ANOVA, calculando o valor da estatistica F, que indica semelhangas ou diferencas

[P
t

significativas. Para a ultima, utilizou-se o teste “¢”, permitindo comparar duas amostras
independentes.

Quanto a variavel ramo, as diferencas sdo significativas entre o Exército e a FAP,
identificadas por compara¢des multiplas obtidas com o teste Turkey Homest Significant
Difference (THSD), no que respeita a Trabalho efetivo em ambiente positivo e Liderar com
carater, que a FAP considera mais importantes.

Na variavel categoria, as diferencas, identificadas por comparagdes multiplas obtidas
com o teste THSD, sdo significativas entre oficiais e sargentos, nas componentes 7rabalho
efetivo em ambiente positivo, Competéncia tatica e tecnologica na gestdao, Ter e demonstrar

carater, Liderar com cardter e Comunicag¢do com cultura, verificando-se que os sargentos

as consideram mais importantes. Identificam-se também diferencas significativas na

5 “[...] A mediana ndo ¢ tdo sensivel, como a média, as observacdes que sdo muito maiores ou muito
menores do que as restantes [...]” (SOmatematica, 2020).
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Comunicagdo com cultura entre as categorias de sargentos e pragas, que a consideram menos
importante.

Quanto a idade e experiéncia de participagdo em FND, nao se verificam diferencas
significativas.

Os resultados das médias dos ACN, sumarizados na ordenacdo da Tabela 4 e
valorizados por terem sido considerados consistentes (incluidos nas seis macro-
competéncias), permitem a obtencdo de resultados conjugados na Tabela 8 (Apéndice E, p.
5), ordenados por ordem descendente, materializando a importancia final atribuida.

4.4.3. Sintese conclusiva

O questionario por inquérito desenvolvido apresentou um resultado qualificado como
“Muitissimo Importante”.

A anélise dos dados permite identificar, na Tabela 4, conforme a sua ordenagdo, a
importancia atribuida a cada ACN do MRL-USA, com uma média final de 3,94 (méaximo de
5). Assim, os ACN de lideranga consideram-se na globalidade mais importantes e/ou
exigirdo mais dos comandantes que atualmente, impondo maior esfor¢co na sua obtencdo,
formacao e preparagao.

Relativamente aos testes efetuados, verifica-se que todas as macro-competéncias se
interligam fortemente, pelo que se reforcam mutuamente no processo de lideranga militar,
sendo mais fortes entre a macro-competéncia Trabalho efetivo em ambiente positivo e as
Competéncia tatica e tecnologica na gestdo e Liderar com carater.

Sublinham-se as correlacdes significativas entre as macro-competéncias e as variaveis
sociodemograficas. Na varidvel Ramo, a FAP, comparada com o Exército, considera mais
importante os ACN incluidos em Trabalho efetivo em ambiente positivo e Liderar com
cardater. Na variavel Categoria, os sargentos, comparados com os oficiais, consideram mais
importantes o Trabalho efetivo em ambiente positivo, Competéncia tdatica e tecnologica na
gestdo, Ter e demonstrar carater, Liderar com cardater ¢ Comunica¢do com cultura,
refletindo a sua maior valorizagdo e/ou consciéncia da necessidade de maior preparagdo para
enfrentarem com sucesso os desafios futuros. Adicionalmente, os sargentos, comparados
com as pragas, consideram mais importante Comunicag¢do com cultura.

Finalmente, em resposta a QD3, consideraram-se como ACN necessarios, todos os

ACN identificados no MRL-USA, com a ordem de prioridade apresentada na Tabela 8.
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4.5. Proposta de otimizacdo do exercicio do comando face a introducio das

tecnologias disruptivas nas operac¢des militares

As respostas as QD1 e QD2 apresentam os principais desafios ao EC, nas dimensoes
PCOM, enquanto a resposta a QD3 se materializa na ordenagdo dos ACN, na dimensao
Lideranga, necessarios, conforme Tabela 8. Assim, respondendo a QC, considera-se
pertinente desenvolver as seguintes consideragdes e medidas:

- Promover e aprofundar o enquadramento nacional estratégico e estratégico-militar
das TD, constituindo a sistematizacdo apresentada uma base a considerar na sua
identificacao;

- Desenvolver estratégias de enquadramento intersectorial para identificacdo,
desenvolvimento integrado e defesa contra TD, alinhadas com OTAN e UE, tendo em conta
a dimensdo do desafio e as necessidades na area da defesa;

- Ponderar, ao nivel estratégico-militar, propor a inclusdo do tema TD na discussao na
proxima revisdo dos CEDN e CEM, visando obter consequéncias ao nivel do planeamento
estratégico e de forgas nacional, bem como, na doutrina nacional de enquadramento e
emprego destas capacidades, com especial atencdo ao EC de OM. O DIT podera ser uma
peca chave na definicdo de uma estratégia nesta area, considerando o seu papel de interface
entre o nivel politico e os ramos, assim como no desenvolvimento de mais iniciativas
estruturais e projetos na area das TD, para melhorar o EC de OM;

- Desenvolver orientacdes estratégico-militares para alinhar a interoperabilidade de
sistemas com a OTAN e UE, face ao previsivel agravamento deste problema, em especial
no ambito C4ISR. Esta situacdo pode agravar os desafios ao PCOM, e podera ser mitigada,
em especial, através de: aumento de investimento, envolvimento com OI, participagdo em
exercicios internacionais € coopera¢ao com outros paises, organizagdes € empresas;

- Precaver a inevitavel evolucao dos sistemas C4ISR que, face ao crescente volume de
dados e a contragdo do tempo de decis@o, com especial impacto na sequéncia e processos de
planeamento e apoio a decisdo, exige uma crescente integragdo de diversas TD, tendo em
vista ultrapassar as limitagdes humanas e dos atuais sistemas;

- Ao nivel da formagdo em TD, desenvolver uma cultura de inovacao nas FFAA e
manter a participacdo do IUM: aprofundando o papel do Centro de Investigagdo e
Desenvolvimento do IUM (CIDIUM); apostando na externalizag¢do de contactos académicos

e de investigagdo com a Academia e Industria; refor¢cando os lagos com a OTAN, UE (e
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respetivas agéncias), bem como, através delas, com paises relevantes, Academia e Industria
internacional;

- Considerar, no ajuste de requisitos individuais e na doutrina de obtencao, formagao,
preparagao e sele¢ao de pessoal, as conclusdes relativas aos ACN necessarios para fazer face
ao EC com introdugdo de TD em OM;

- Considerar, ao nivel doutrinario e na execu¢do do comando e lideranca, a influéncia
das correlacdes significativas entre as macro-competéncias na atribui¢ao de prioridades de

gestao em desafios associados a lideranca.
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5.  Conclusoes

No desfecho da presente investigagdo sobre o EC face a introdu¢do de TD nas OM,
apresenta-se uma sintese do procedimento metodologico seguido, uma avaliacdo dos
resultados obtidos, incluindo a resposta ao problema de investigagao, os contributos para o
conhecimento, as recomendagdes e outras consideragdes de ordem pratica, as limitacdes da
investigacdo e sugestdes para estudos futuros.

Na abordagem do tema desenvolveu-se ontologicamente uma aproximacao
construtivista e, epistemologicamente, uma posicao interpretativista. A investigagao baseou-
se no raciocinio indutivo e estratégia essencialmente qualitativa. Adotou-se como desenho
de pesquisa o estudo de caso, observando os militares das FFAA Portuguesas com a
possibilidade de desenvolverem EC em OM.

No primeiro capitulo, identificaram-se os conceitos de EC ¢ TD e outros atores
relevantes para a investigagdo: OTAN, UE e EUA. Definiu-se como objetivo de a
investigacdo otimizar o EC dos lideres militares nacionais para a proxima década, face a
introducdo de TD nas OM. Identificaram-se, assim, objetivos a atingir e questdes a
responder, analisando o Planeamento de OM, a Condugdao de OM e a Lideranca, como
dimensdes do EC de OM.

No capitulo 2, apresentou-se o enquadramento tedrico e conceptual. Estudou-se, nas
QD1 e QD2, aintervengao e capacidade de decisao dos lideres militares no PCOM, conforme
doutrina OTAN (AJP-3 e AJP-5), segundo os indicadores: enquadramento, formacao,
execucdo e interoperabilidade. Na QD3, estudou-se a Lideranca, focada nos ACN dos
lideres, assumindo-se como paradigma o MRL-USA. Procurou-se, assim, identificar
contributos para fazer face aos desafios colocados pelas TD ao EC em OM.

No capitulo 3, apresentou-se o percurso ¢ o desenho de pesquisa, bem como
participantes, procedimento, instrumentos de recolha e técnicas de tratamento de dados. Para
a andlise das QD1 e QD2, recolheram-se dados através de entrevistas semiestruturadas a 11
das 12 entidades relevantes nacionais planeadas, dos trés ramos, EMGFA, OTAN e UE.
Quanto a QD3, aplicou-se um questionario online aos militares das FFAA Portuguesas
FFAA cujos postos incluem a possibilidade de desempenho de fungdes de lideranga e com
e-mail oficial atribuido, num total de 18.582 militares. Solicitou-se aos respondentes para
avaliarem, comparativamente a situacdo atual, a importancia dos ACN no EC com

introducgao de TD.
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No capitulo 4, apresentaram-se e discutiram-se os dados referentes as diversas QD,
apresentando-se as respetivas conclusdes e respostas. Nas entrevistas, enfatizaram-se os
resultados superiores ou iguais a 80% e evidenciaram-se aqueles entre 50 e 79%. Nos
resultados do questionario utilizaram-se testes paramétricos € ndo-paramétricos para
maximizar a verificagdo da relevancia das respostas.

A investigacdo permitiu concluir que os desafios colocados transversalmente pelas TD
aos lideres no Planeamento e Condu¢ao de OM sdo os seguintes:

- O enquadramento estratégico nacional relativo as TD deve ser acautelado;

- O papel que a OTAN e UE devem continuar a ter no desenvolvimento das
capacidades de formagdo de TD;

- O desenvolvimento, pelo DIT, de mais iniciativas estruturais e projetos na area das
TD para melhorar o EC de OM;

- As proprias TD pelo impacto que vao ter no EC, designadamente as seguintes: (i) a
inteligéncia artificial, em especial no guiamento de munigdes, controlo de sistemas de armas
complexos e no apoio a decisdo mais rapida e informada dos comandantes ou,
eventualmente, na sua substituicdo como decisores em determinadas situagdes; (ii) os
desenvolvimentos na roboética, sistemas auténomos e interfaces homem-maquina, em
especial no desenvolvimento de sistemas de equipas homem-maquina para trabalhar par-a-
par, no controlo de enxames de drones em tarefas cinéticas ou perigosas € no refor¢o das
capacidades do soldado por meios bidnicos ou biomecanicos; (iii) 0 progresso em
biotecnologia, em especial na area da manipulacdo genética e na criagao de "super soldados";
(iv) a computacdo avangada, a capacidade de andlise de grandes volumes de dados, em
especial pela antecipacdo das necessidades do combatente através da andlise a atividade
cerebral, pela disponibilizagdo de uma COP resultante de toda a informagdo acedida e
técnicas de cenarizacdao e predi¢cdo; (v) a tecnologia quantica, em especial pelo aumento
exponencial da capacidade de processamento e andlise de dados; (vi) a tecnologia 5G,
especialmente pela capacidade de ligar os equipamentos e sistemas de armas em rede, bem
como do seu controlo preciso a grandes distancias e a utilizacdo da imersdao em realidades
virtual e aumentada; (vii) os desenvolvimentos nos sistemas espaciais, em especial de apoio
a navegacao, de comunicagdes, de vigilancia, de controlo de armamento na terra, armamento
contra satélite ou de aeronaves espaciais militares com acesso rapido a superficie terrestre;
(viii) a tecnologia de veiculos hipersonicos, misseis, muni¢des e transporte de pessoal ou

carga, com capacidade de passar sistemas de defesa antimissil, bem como projetar forca e
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atingir alvos em menos de uma hora em qualquer parte do mundo; (ix) a evolucdo das armas
de energia dirigida (em especial na defesa contra projéteis de artilharia e misseis);

- A importancia da capacidade de gestdo da aceleracdo do tempo de decisdo e do
grande volume de dados;

- A falta de cultura de inovagao, no ambito da formacao;

- Outras formas de obter formacdo em TD fora do quadro OTAN e UE, posicao
favoravel ao papel nacional do IUM e a importancia do papel da NCI Academy e AED.

Os desafios especificos ao Planeamento de OM, no ambito da execugdo e
interoperabilidade, sdo os seguintes:

Os sistemas C4ISR devido a sobrecarga dos comandantes e dos estados-maiores com
informacao, caso as ferramentas de apoio a decisdo nao evoluam adequadamente;

- O ciclo de tomada de decisdo mais curto, sendo necessdrio gerir rapidamente a
crescente disponibilidade de informacao através de sistemas evoluidos C4ISR, valorizando
a objetividade dos dados;

- O agravamento do diferencial de capacidades tecnoldgicas e sistemas C4ISR entre
os paises, aumentando a dificuldade de integracao;

- A compressao/simultaneidade dos tempos e atividades da sequéncia de atividades de
planeamento;

-No ambito da interoperabilidade, mitigar o agravamento do diferencial de
capacidades tecnoldgicas e sistemas C4ISR através do aumento de investimento, do
envolvimento com OI, outros parceiros e empresas, bem como da participagdo em exercicios
internacionais.

Os desafios especificos a Conducdo de OM, no ambito da execucdo e
interoperabilidade, sdo os seguintes:

- No quadro da execugdo, a melhoria da velocidade e eficacia dos processos e sistemas
C4ISR de apoio a decisao;

- Na interoperabilidade, o diferencial de capacidades no quadro das OI, em especial
nos sistemas C4ISR;

- A dimensao desproporcionada do problema para ser resolvido apenas pelas nagdes;

- No ambito do desafio de agravamento do diferencial de capacidades, o seu mitigar
através de um maior investimento, maior participacdo em exercicios internacionais e

cooperacao com outros paises, Ol e empresas.
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Os desafios transversais, em conjunto com os desafios especificos atras elencados,
permitiram dar resposta a QD1 e QD2, considerando-se alcangados o OE1 e o OE2.

Relativamente aos ACN do MRL-USA, a investigacao concluiu que, na globalidade,
sa0 mais importantes e/ou exigem mais dos comandantes do que atualmente, impondo maior
esfor¢o no seu recrutamento, formagao e preparaciao. Concluiu-se ainda que, no processo de
lideranga militar, todas as macro-competéncias identificadas se reforcam mutuamente, sendo
os refor¢os mais fortes entre a macro-competéncia Trabalho efetivo em ambiente positivo €
as Competéncia tatica e tecnologica na gestdo e Liderar com carater. Assim, todos os ACN
identificados no MRL-USA, com a ordem de prioridade apresentada na Tabela 8, sdo
necessarios a0 EC em OM com introdugdo de TD, considerando-se respondida a QD3 e
alcangado o OE3.

Com as respostas dadas as trés QD, cumpridos os respetivos OE, criaram-se as
condi¢des para dar resposta a QC: Como otimizar o EC face a introdug¢do de TD nas OM?

A investigacdo desenvolvida permitiu concluir que ¢ pertinente, para fazer face aos
desafios identificados e tendo em conta os ACN necessarios ao EC, desenvolver as seguintes
consideragdes e medidas:

- Promover e aprofundar o enquadramento nacional estratégico e estratégico-militar das
TD, constituindo a sistematizagdo apresentada uma base a considerar na sua identificagao;

- Desenvolver estratégias de enquadramento intersectorial para identificagao,
desenvolvimento integrado e defesa contra TD, alinhadas com OTAN e UE, tendo em conta
a dimensao do desafio ¢ as necessidades na area da defesa;

- Ponderar, ao nivel estratégico-militar, propor a inclusdo do tema TD na discussao na
proxima revisdo dos CEDN e CEM, visando obter consequéncias ao nivel do planeamento
estratégico e de forgas nacional, bem como, na doutrina nacional de enquadramento e
emprego destas capacidades, com especial atencdo ao EC de OM. O DIT podera ser uma
peca chave na definicdo de uma estratégia nesta area, considerando o seu papel de interface
entre o nivel politico e os ramos, assim como no desenvolvimento de mais iniciativas
estruturais e projetos na area das TD, para melhorar o EC de OM;

- Desenvolver orientagdes estratégico-militares para alinhar a interoperabilidade de
sistemas com a OTAN e UE, face ao previsivel agravamento deste problema, em especial
no ambito C4ISR. Esta situacdo pode agravar os desafios ao PCOM, e podera ser mitigada,
em especial, através de: aumento de investimento, envolvimento com OI, participagdo em

exercicios internacionais € cooperacao com outros paises, organizagdes € empresas;
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- Precaver a inevitavel evolugdo dos sistemas C4ISR que, face ao crescente volume de
dados e a contragdo do tempo de decis@o, com especial impacto na sequéncia e processos de
planeamento e apoio a decisdo, exige uma crescente integracao de diversas TD, tendo em
vista ultrapassar as limitagdes humanas e dos atuais sistemas;

- Ao nivel da formagdo em TD, desenvolver uma cultura de inovagdo nas FFAA e
manter a participagdo do IUM: aprofundando o papel do CIDIUM; apostando na
externalizacdo de contactos académicos e de investigacdo com a Academia e Industria;
refor¢ando os lagos com a OTAN, UE (e respetivas agéncias), bem como, através delas, com
paises relevantes, Academia e Industria internacional;

- Considerar, no ajuste de requisitos individuais e na doutrina de obtencdo, formagao,
preparagao e sele¢ao de pessoal, as conclusdes relativas aos ACN necessarios para fazer face
ao EC com introducao de TD em OM;

- Considerar, ao nivel doutrinario e na execu¢do do comando e lideranca, a influéncia
das correlacdes significativas entre as macro-competéncias na atribui¢ao de prioridades de
gestao em desafios associados a lideranca.

Assim, considera-se também alcancado o OG, ou seja, a investigacao tem validade
interna, dado ter alcangado todos os objetivos definidos. Também se considera a fiabilidade
dos resultados completa, devido a terem sido classificados sem dificuldade, e credivel, por
ter sido empregue a metodologia cientifica em toda a extensao possivel.

Destacam-se como contributos para o conhecimento:

- As consideragdes e medidas apresentadas como resposta a QC;

- A aplicagdo do MRL-USA ao caso nacional, com resultados qualificados como
“Muitissimo importantes”;

- O conjunto de desafios ao EC em OM, identificados através de metodologia cientifica.

A investigacdo desenvolveu-se parcialmente em periodo de pandemia, limitando o
contacto com entrevistados e acesso a obras de apoio. A novidade do tema e a recente
emergéncia de diversas TD, consideradas para efeito da investigac@o, limitaram o recurso a
pesquisa bibliografica.

Considera-se relevante, em complemento desta investigacdo, desenvolver estudos
futuros no ambito: das opera¢des multidominio, em ambiente operacional com TD; da
evolucdo integrada das capacidades TD nas FFAA Portuguesas; da inovag¢do, como

enquadrante do desenvolvimento de capacidades TD.
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Apéndice A — Corpo de conceitos

Additive manufacturing (impressao 3D) — “A manufatura aditiva é um processo de manufatura que
deposita materiais camada por camada para construir um produto tangivel”® (Lele, 2019, p. 101).

Arma de energia dirigida — “Arma ou sistema que usa energia dirigida para incapacitar, danificar ou
destruir equipamento, instalagdes e/ou pessoal inimigo™” (Departamento de Defesa dos EUA, 2020, p. 65)

Atributos nucleares de lideranca - Sao:
[...] caracteristicas internas de um lider. Afetam a forma como um individuo se comporta, pensa
e aprende em certas condic¢des. Carater forte, presenga solida e intelecto apurado permitem a um
individuo desempenhar as competéncias nucleares de um lider com maior eficacia. As trés
categorias de atributos nucleares sao: (i) Caracter - as qualidades morais e éticas; (ii) Presenca -
caracteristicas do lider observaveis abertamente por outros; (iii) Intelecto - as capacidades
mentais e sociais que o lider aplica quando lidera®. (Exército dos EUA, 2019, pp. 1-7)

Big data—“[...] recursos de informacao de elevado volume, alta velocidade e/ou variedade, que exigem
formas inovadoras, com adequada relacdo custo-eficacia, de processamento que possibilitam uma visdo
melhorada, capacidade de decisdo e automagio de processos™ (Gartner, 2020).

Ciberespaco — “[...] ambiente complexo, de valores e interesses, materializado numa area de
responsabilidade coletiva, que resulta da interacdo entre pessoas, redes e sistemas de informag¢ido” (RCM n.°
92/2019, de 5 de junho).

Ciberseguran¢a — “[...] conjunto de medidas e acdes de prevencao, monitorizagdo, dete¢do, reagdo,
analise e correcdo que visam manter o estado de seguranca desejado e garantir a confidencialidade, integridade,
disponibilidade e ndo repudio da informacao, das redes e sistemas de informagao no ciberespago, e das pessoas
que nele interagem” (ibid.).

Ciberdefesa — “[...] atividade que visa assegurar a defesa nacional no, ou através do, ciberespaco”
(1bid.).

Cloud computing — “[...] modelo para possibilitar acesso a Internet de forma ubiqua, conveniente ¢ a
pedido a um conjunto comum e partilhado de recursos computacionais configuraveis (e.g., redes, servidores,
armazenamento, aplicagdes e servigos) que podem ser rapidamente aprovisionados e libertados com um esforgo
de gestdo minimo ou interagdo do fornecedor do servigo”'? (National Institute of Standards and Technology,
2020, p. 4).

Computacio avancada — “Sistemas computacionais baseados em arquiteturas heterogenias e requisitos
de poténcia muito baixos sdo a coluna vertebral das tecnologias de informagao e comunicagdes incorporadas e
sistemas fisicos cibernéticos, disponibilizando funcionalidades de alta performance sob constrangimentos
estritos”!! (Comissdo Europeia, 2020).

¢ Tradugdo do autor de “Additive manufacturing (...) is a manufacturing process that deposits materials layer
by layer to build a tangible product.”

"Tradugdo do autor de “a system using directed energy primarily as a direct means to damage or destroy enemy
equipment, facilities, and personnel.”

8 Tradugdo do autor de “Attributes are characteristics internal to a leader. These affect how an individual
behaves, thinks, and learns within certain conditions. Strong character, solid presence, and keen intellect enable
individuals to perform the core leader competencies with greater effect. The three categories of core attributes
are— Character: the moral and ethical qualities of the leader. Presence: characteristics open to display by the
leader and open to viewing by others. Intellect: the mental and social abilities the leader applies while leading.”
® Tradugdo do autor de “Big data is high-volume, high-velocity and/or high-variety information assets that
demand cost-effective, innovative forms of information processing that enable enhanced insight, decision
making, and process automation.”

10 Tradugdo do autor de “Cloud computing is a model for enabling ubiquitous, convenient, on-demand network
access to a shared pool of configurable computing resources (e.g., networks, servers, storage, applications, and
services) that can be rapidly provisioned and released with minimal management effort or service provider
interaction.”

' Tradugdo do autor de “Computing systems based on heterogeneous architectures and very low power
requirements are the backbone of embedded ICT and cyber-physical systems, delivering high-performance
functionality under strict constraints.”
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Competéncias nucleares de lideranca - Sio:

[...] acBes que [a Instituigdo Militar] espera que o lider faga: lidere, desenvolva e atinja.
Competéncias fornecem uma forma duradoura, clara e consistente de transmitir expectativas aos
lideres [militares]. As competéncias nucleares sdo universais para todos os lideres [militares] e
as suas categorias sdo: (i) Lidera - fornece propdsito, dire¢do ¢ motivagdo; constroi confianga;
disponibiliza um exemplo; comunica; (ii) Desenvolve - auto desenvolve-se, gera um ambiente
positivo, desenvolve os subordinados, e serve a profissdo. (iii) Atinge - executa, ajusta, ¢ obtém
resultados para cumprir tarefas e missdes, em tempo e de acordo com os niveis definidos'?.
(Exército dos EUA, 2019, pp. 1-7)

Computacio quantica — “Computadores universais quantum alavancam o fenémeno mecanico
quantico de sobreposi¢ao e entrelagamento para criar estados que escalam exponencialmente com o nimero de
qubits, ou bits quanticos”!? (IBM, 2020).

Conducio de operacdes — E “[...] a arte de dirigir, coordenar, controlar e ajustar as a¢des das forgas
para atingir objetivos especificos” (OTAN, 20194, p. 31).

“Durante a execugdo de operagdes o comandante visa a eficiéncia, a eficacia ¢ a sinergia dos
componentes de forgas que conduzem agdes taticas, para criar os efeitos pretendidos, de acordo com o desenho
das operagdes™'* (id., 2019a, p. 3-1).

O comandante promove estes objetivos, para:

[...] - Empregar as capacidades atribuidas para cumprir a missao, de acordo com o OPLAN; -
Avaliar o efeito da cada acdo em termos de progresso para a prossecucao dos objetivos, incluindo
quaisquer riscos € 0s recursos necessarios para o seu sucesso; - Explorar uma situagdo favoravel
ou mitigar uma desfavoravel, através do ajuste ou da elaboracdo de planos; e, - Rever as
estimativas operacionais a intervalos regulares, exceto quando identificada uma alteracdo
significativa da situa¢do operacional ou a avaliagdo das operagdes exige uma mudanga'®. (ibid.)

O Exercicio do Comando — E a “autoridade conferida a um militar para dirigir, coordenar e controlar
comandos, forgas, unidades e estabelecimentos” (n.° 1 do art.® 35 do Decreto-Lei n.° 90/2015).

Infraestrutura hiperconvergente — “[...] sistema concebido com computacdo, rede, armazenamento
e virtualizagdo num Unico dispositivo com um tinico ponto de gestdo. Cria-se uma plataforma de computacéo
distribuida e simplificada, que esta totalmente integrada e ¢ interoperacionalizavel com todo o centro de dados”
(CISCO, 2020).

Inteligéncia Artificial - “[...] simulacdo de processos de inteligéncia humana por maquinas,
especialmente sistemas computadorizados” incluindo processos de aprendizagem, raciocinio € autocorre¢io” !¢
(Lele, 2019, p. 140).

12 Tradugdo do autor de “The core leader competencies are actions that the Army expects leaders to do: lead,
develop, and achieve. Competencies provide an enduring, clear, and consistent way of conveying expectations
for Army leaders. The core competencies are universal for all Army leaders. The core competency categories
are— Leads: provides purpose, direction, and motivation; builds trust; provides an example; communicates.
Develops: develops themselves, creates a positive climate, develops subordinates, and stewards the profession.
Achieves: executes, adjusts, and gets results to accomplish tasks and missions on time and to standard.”

13 Tradugdo do autor de “Universal quantum computers leverage the quantum mechanical phenomena of
superposition and entanglement to create states that scale exponentially with number of qubits, or quantum
bits.”

!4 Tradugdo do autor de “During operations execution, the commander aims to achieve efficiency, effectiveness
and synergy of the force components conducting tactical actions to create the intended effects as described in
the operations design.”

15 Tradugdo do autor de “employ assigned capabilities according to the operation plan to accomplish the
mission; assess the effect of each action in terms of the progress towards achieving the objectives, including
any risk, and the resources required for its success; exploit a favourable situation, or mitigate an unfavourable
one, by adjusting or developing plans; and revise the operational estimate at regular intervals, unless dictated
by a significant change in the operational situation or when operations assessment necessitates a change.

16 Tradugdo do autor de “(...) simulation of human intelligence processes by machines, especially computer
systems.”

Apd A -2



5%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Interface homem-maquina — E:
[...] o canal de comunicagdo entre o0 homem e computador, no qual sdo feitas as interagdes
visando atingir um objetivo comum” (DEVMEDIA, 2020). No cerne das vantagens militares
futuras estara a integragao efetiva de humanos e maquinas, em sistemas de combate — equipas
homem-maquina — que exploram as capacidades das pessoas e as oportunidades de Al e robdtica
para obter vantagem sobre os oponentes. (Ministério da Defesa do Reino Unido, 2018, p. v)

Internet of Things (Internet das Coisas) — “[...] também conhecida pelo acrénimo IoT, compreende
todos os aparelhos e objetos que se encontram habilitados a estarem permanentemente ligados a Internet, sendo
capazes de se identificar na rede e de comunicar entre si” (Centro Nacional de Ciberseguranca, 2020).

Lideranc¢a — E a “[...] atividade de influenciar pessoas, dando-lhe propdsito, dire¢io e motivagio para
cumprir a missdo e melhorar a organizagdo” (Exército dos EUA, 2019, pp. 1-3):

[...] constitui um elemento do potencial de combate que, juntamente com a informagao, unifica
as funcdes de combate (movimento e manobra, informagdes, fogos, sustentacdo, protegdo e
comando e controlo). A lideranca foca e sincroniza as organizagdes, inspirando as pessoas para
se motivarem para atingir os resultados desejados!”. (ibid.)

Um lider militar ideal serve assim, de acordo com o mesmo manual (ibid., p. v), de exemplo pelo “seu
forte intelecto, presenga fisica, competéncia profissional e caracter moral”!®.

Melhoramento humano — “[...] interven¢des desenhadas para melhorar a forma ou funcionamento
humano para além do que é necessério para manter ou recuperar a saude”'® (Parens, 2007, p. 29).

Machine Learning — “[...] ¢ um programa executado numa rede neural, com a finalidade de treinar
computadores para descobrir respostas em reservatorios de dados” (Lele, 2019, p. 141).

Operacoes Militares - “Série de acdes taticas (batalhas, combates) conduzidas por varias forgas de
combate, de um ou mais componentes, coordenadas no tempo e no espago, para atingir objetivos operacionais
e, por vezes, estratégicos” (IUM, 2019b, p. 4). O conceito de OM inclui “o planeamento, preparagdo, execucao
e avaliacdo para atingir os objetivos de qualquer empenhamento, batalha, operagao de grande envergadura ou
campanha.” (ibid.)

O Manual Escolar sobre Planeamento de Operagdes Conjuntas e Combinadas (ibid. p. 14), relaciona os
diferentes niveis de operagdes, conforme Figura 4., na pagina seguinte.

As OM desenvolvem-se aplicando as forcas para atingir os resultados desejados. Para tal, o comandante
intervém no PCOM desenvolvendo e refinando planos de operagdes (OPLAN)?, difundindo ordens de
operagdes e dirigindo, ou conduzindo, operagdes (OTAN, 2017a, pp. 1-9).

As operagdes sao conduzidas ao longo de todo o espectro do conflito, conforme a Figura 5., na pagina
seguinte.

17 Tradugdo do autor de “Leadership as an element of combat power, coupled with information, unifies the
warfighting functions (movement and maneuver, intelligence, fires, sustainment, protection and command and
control). Leadership focuses and synchronizes organizations. Leaders inspire people to become energized and
motivated to achieve desired outcomes.”

18 Tradugdo do autor de “role model through strong intellect, physical presence, professional competence, and
moral character.”

19 Tradugdo do autor de “(...) interventions designed to improve human form or functioning beyond what is
necessary to sustain or restore good health”.

20 Plano para uma operagdo ou série de operagdes ligadas, a serem executadas simultaneamente ou em sucesso.
A designacdo “plano” ¢ normalmente utilizada em vez de “ordem” para preparacdo de operacdes com muita
antecedéncia. (OTAN, 2017a, pp. 1-9).
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Figura 4 — Niveis de operacées.

Objetivos da Campanha
Limitagbes
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Batalhas, Combates
Envolvimentos

Execugao

Fonte: IUM (2019b, p. 14)

Figura 5 — O espectro do conflito.
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Operagdes de Evacuagdo de Nao-Combatentes
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Contribuigdo Militar para a Liberdade de Navegacéo e Sobrevoo

Fonte: TUM (2019b, p. 40)

Tipos de Operagoes

L I ]

Operacées multidominio — “[...] descreve como o Exército dos EUA, como parte de uma forga
conjunta (Exército, Marinha, Forga Aérea e Fuzileiros) pode contrariar e derrotar um adversario near peer,
capaz de contestar os EUA em todos os dominios (aéreo, terrestre, maritimo, espacial e ciberespaco) em
competi¢do ou conflito armado™?! (Servigo de Pesquisa do Congresso dos EUA, 2020).

Planeamento de Operagdes — “E o processo pelo qual o comandante visualiza o resultado desejado,
expressa as modalidades mais eficazes para o atingir ¢ comunica aos seus subordinados a sua visdo, inten¢ao
e decisdo, para atingir o resultado esperado” (IUM, 2019b, p. L-8).

2! Tradugdo do autor de “describes how the U.S. Army, as part of the joint force [Army, Navy, Air Force, and
Marines] can counter and defeat a near-peer adversary capable of contesting the U.S. in all domains [air, land,
maritime, space, and cyberspace] in both competition and armed conflict.”
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De acordo com a OTAN (2019b), os planos resultantes da a¢ao de planeamento, articulam a forma como
as agdes (ways) e os recursos (means) sdo empregues para atingir os objetivos (ends). Segundo o Manual de
Doutrina Conjunta da OTAN (2017a, pp. 4-7 e 4-8), o planeamento ¢ deve ser colaborativo, desenvolvendo-se
a sua sequéncia de atividades da seguinte forma: iniciagdo; analise da miss@o; desenvolvimento, anélise,
validagdo, comparacdo, selecdo das modalidades de agdo; aprovagdo da modalidade de acdo; elaboracdo do
conceito de operacdes ¢ desenvolvimento do Plano.

Robotica — “Maquinas que desempenham tarefas através da manipulagdo do mundo fisico”? (Lele,
2019, p.143)

Sistemas espaciais — Adicionalmente a disponibilizacdo de beneficios de seguranga, os satélites
oferecem potencial, civil e militar, para: melhorar comunicagdes, operar redes de transferéncia de informagao,
retransmissdo de voz, video e dados; desenvolver vigilancia e observagdo remota para monitoriza¢do do
ambiente, previsdo do clima e das colheitas, gestdo de recursos, incluindo geoldgicos; cartografia, navegacao,
posicionamento, controlo horario e aéreo, bem como, futuramente, potencial para turismo e fins comerciais.
Até ao presente, ndo hd armas estacionadas no espaco, incluindo antissatélite, estando proibido pela lei
internacional a instalagdo de armamento de destrui¢@o massiva em orbita ou em corpos celestes (Enciclopédia
Britanica, 2020).

Tecnologia 5G — E:

[...] a quinta geragdo das tecnologias e padrdes de comunicacdo sem fio. Sera utilizada para a ligagdo a
Internet a partir de qualquer lugar, revolucionando as comunicag¢des e abrindo o caminho a hiperligacdo. Para
que funcione sdo determinantes as laténcias de milissegundos permitidas. Gragas a laténcia minima, facilitara:
A interligacdo expansiva das maquinas em tempo real, desde eletrodomésticos e gadgets até maquinaria,
veiculos e qualquer tipo de sensor; uma redugdo, por exemplo, do atraso e dos cortes de sinal no streaming ou
nos jogos online; menor consumo de energia e um aumento da duragdo das baterias, em até 10%”. (Iberdrola,
2020)

Tecnologia de Sistemas Auténomos — “[...] pode funcionar por si propria, sem intervengdo humana.
Os Sistemas de Armas Letais Autonomos, sdo sistemas de armas que identificam e atacam um alvo sem
intervengdo humana”? (Lele, 2019, p. 148).

Tecnologias Disruptivas - Sdo “aquelas tecnologias revolucionarias que de forma stbita e inesperada,
desalojam uma tecnologia estabelecida do mercado”?* (ibid, p. 34)

Testes paramétricos e nao-paramétricos — Os testes estatisticos podem ser divididos em dois grandes
grupos:

[...] conforme fundamentem ou ndo os seus calculos na premissa de que a distribuicdo de
frequéncias dos erros amostrais ¢ normal, as variancias sdo homogéneas, os efeitos dos fatores
de variacdo sdo aditivos e os erros independentes. [...] O cumprimento desses requisitos
condiciona [...] escolha do pesquisador [...] que [...] podera utilizar a estatistica paramétrica,
cujos testes sdo em geral mais poderosos do que os da estatistica ndo-paramétrica. [...] Os termos
paramétrico e ndo-paramétrico referem-se a média ¢ ao desvio-padrao, que sdo os pardmetros
que definem as populacdes que apresentam distribuicdo normal. [...] de qualquer conjunto de
valores numéricos pode-se calcular a média, porém, desvio-padrdo, somente as curvas normais
o possuem [...]. Quando um pesquisador utiliza testes nao-paramétricos, supde-se que a
distribuicdo de seus dados experimentais ndo seja normal, ou que ele ndo tenha elementos
suficientes para poder afirmar que seja. Na duvida quanto a essa informacdo, nada impede que
ele opte pelo uso da estatistica ndo-paramétrica. O que ele ndo pode fazer, de modo algum, ¢é
argumentar em termos de desvios ou erros padrdes, embora possa perfeitamente fazé-lo pura e
simplesmente em termos de médias. (Campos, 2020)

Veiculos Hipersénicos — “Teoricamente, sdo plataformas voadores que se desloquem a velocidades
superiores a cinco vezes a velocidade do som (Mach 5)” (Lele, 2019, p. 48).

22 Tradugdo do autor de “The machines that perform tasks by manipulating the physical world”.

2 Tradugdo do autor de “Autonomous technology can function on its own, without human intervention. The
lethal autonomous weapons systems (LAWS) are weapon systems that identify and attack a target without
human intervention.”

24 Traducdo do autor de “[...] those revolutionary technologies that suddenly and unexpectedly displace an
established technology from the market.”
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Apéndice B - Guido de entrevista
1. Guiao de Entrevista

O presente guido de entrevista semiestruturada foi elaborado no ambito da realizagdo do Trabalho de
Investigagdo Individual do Curso de Promocgdo a Oficial General 2019/20 pelo Coronel de Infantaria Sérgio
Augusto Valente Marques, que pretende analisar O EXERCICIO DO COMANDO FACE A INTRODUCAO
DE TECNOLOGIAS DISRUPTIVAS NAS OPERACOES MILITARES.

Pelo referido, é proposito desta investigagdo propor uma otimizagdo do exercicio do comando face a introdugio
das TD nas operagdes militares:

As “que, de forma subita e inesperada, desalojam uma tecnologia estabelecida do mercado [...],
nomeadamente as impactantes na area da seguranga e defesa, que alteram significativamente as regras
de conduta do conflito no espago de uma ou duas geracdes, forcando a adaptagdo do planeamento de
defesa e o respetivo alinhamento dos objetivos de longo prazo. (4jey Lele, Disruptive Technologies for
the Military and Security, 2019)

As “assim designadas por romperem com o modo de vida das sociedades ou com a doutrina de atuagio
convencional dos nossos aliados ou adversarios” (4/mirante Silva Ribeiro, Jornal Expresso, 2019).

Das novas tecnologias disruptivas salientam-se:

- A inteligéncia artificial, em especial no guiamento de muni¢des, controlo de sistemas de armas
complexos ¢ no apoio a decisdo mais rapida e¢ informada dos comandantes ou, eventualmente, na sua
substitui¢do como decisores em determinadas situagoes; os desenvolvimentos na robotica, sistemas autonomos
e interfaces homem-maquina, em especial no desenvolvimento de sistemas de equipas homem-maquina para
trabalhar par-a-par, no controlo de enxames de drones em tarefas cinéticas ou perigosas e no reforco das
capacidades do soldado por meios bidnicos ou biomecanicos; bem como o progresso em biotecnologia, em
especial na area da manipulagdo genética e na criacdo de "super soldados".

- A computagdo avangada, a capacidade de analise de grandes volumes de dados, em especial pela
antecipagdo das necessidades do combatente através da analise a atividade cerebral, pela disponibilizagdo de
uma COP resultante de toda a informagdo acedida e técnicas de cenarizagéo e predigdo; a tecnologia quantica,
em especial pelo aumento exponencial da capacidade de processamento e analise de dados; e a tecnologia 5G,
especialmente pela capacidade de ligar os equipamentos e sistemas de armas em rede, bem como do seu
controlo preciso a grandes distancias ¢ a utilizagdo da imersdo em realidade virtual e realidade aumentada;

- Os desenvolvimentos nos sistemas espaciais, em especial de apoio a navegagao, de comunicagdes, de
vigilancia, de controlo de armamento na terra, armamento contra satélite ou de aeronaves espaciais militares
com acesso rapido a superficie terrestre; a tecnologia de veiculos hipersénicos, misseis, municdes e transporte
de pessoal ou carga, com capacidade de passar sistemas de defesa antimissil, bem como projetar forca e atingir
alvos em menos de uma hora em qualquer parte do mundo; e a evolu¢ao das armas de energia dirigida (em
especial na defesa contra projéteis de artilharia e misseis).

Pelo referido, a sua participagdo ¢ uma mais-valia para a qualidade dos resultados obtidos, e as suas
respostas sdo confidenciais, destinando-se, Uinica ¢ exclusivamente, a realizagdo desta investigagdo. Muito
obrigado.

1.? Parte — Dados sociodemograficos

1. Entrevista n.°

Nome do Entrevistado: ;
Local: ; Distrito de ; Data: ;
Hora inicio: _h ; Horade fim: _h ; (Nao ultrapassar 40/50 minutos ou o tempo disponivel)

X.1 Organizagao: ;
X.2 Departamento / Servigo: ;
X.3 Cargo / Posto: / ; X.4 Fungéo ;
X.5 Idade: ; X.6 Habilitacoes Literarias ;

2.* Parte — Questoes Genéricas

Q1 Considera as tecnologias disruptivas salientadas como as mais relevantes para o futuro exercicio do
comando dos comandantes nacionais nos proximos 10 anos? Se ndo, quais as que proporia incluir ou
excluir?
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Q2 Numa perspetiva global, considerando o emprego das tecnologias disruptivas no futuro ambiente
operacional, quais sdo as caracteristicas delas decorrentes que considera poderem gerar maiores desafios
aos lideres militares nacionais, no exercicio do comando de operac¢des militares, nos proximos 10 anos?

Q3 Contrariamente & documentagdo enquadrante do planeamento de defesa na OTAN e na UE, o Conceito
Estratégico de Defesa Nacional (CEDN) e o Conceito Estratégico Militar (CEM) ndo incluem referéncias
especificas as novas tecnologias disruptivas.

Considera que a importancia e a urgéncia deste assunto devem ser acauteladas ao nivel estratégico e
estratégico-militar, se sim, como?

Q4 Atualmente esta a ser criado um 6rgéao de inovagao e transformagdo no EMGFA, que apresentou uma
proposta para discussao com os Ramos, com os seguintes projetos na area das tecnologias disruptivas:
Desenvolvimento da comunicagdo através de chaves de cifra qudnticas, desenvolvimento de rede de
hiperconvergéncia; capacidade conjunta de sistemas ndo tripulados. O Exército propés um projeto, no
quadro da terceira vaga de projetos de cooperagdo estruturada permanente da UE (PESCO), sobre o
apoio de inteligéncia artificial a sistemas autonomos que ndo obteve financiamento.

Que outras iniciativas estruturais ¢ projetos especificos na area das tecnologias disruptivas considera
importante desenvolver, com impacto no exercicio do comando de operagdes militares, nos proximos 10
anos?

QS5 Considera adequada a formagao disponibilizada pelo Instituto Universitario Militar e pelos Ramos para a
preparagdo de Oficiais, Sargentos e Pragas, face os desafios colocados pelas novas tecnologias disruptivas
ao futuro exercicio do comando de operagdes militares? Se ndo, porqué? Quais os principais desafios
nesta drea?

Q6 Considera que a OTAN e a UE podem ou devem ter um papel relevante na formagao referida na questao
anterior [incluindo: as agéncias OTAN de Comunicagdes e Informagoes (NCI Agency) e de Comunicagoes
e Sistemas de Informagdo da OTAN (NCSA4 Lisbon), em instalagdo em Oeiras; a Agéncia Europeia de
Defesa (EDA) da UE)]? Se sim, qual?

3.? Parte — Planeamento de Operagdes

Q7 Quais considera serem os desafios mais relevantes para o planeamento de operacdes, ao nivel operacional
(AJP-5), colocados pelas novas tecnologias disruptivas, nos préximos 10 anos, em especial no que
respeita:

- A evolugdo prevista dos sistemas de C4ISR?

- As categorias de planeamento (avangado e de resposta a crises)?

- Aos fundamentos do planeamento (em especial a elaboracéo da intengdo do comandante ¢ o
desenvolvimento do planeamento sequencial, paralelo e colaborativo)?

- Ao desenho de operagdes (definicdo de estratégias; compreensdo do ambiente operacional; fatores
chave e conceitos de desenho operacional)?

- A sequéncia das atividades de planeamento (iniciagio; analise da missdo; desenvolvimento, anélise,
validagdo e comparacdo de MA; decisdo; desenvolvimento do plano)?

Q8 Quais os desafios que as novas tecnologias disruptivas poderdo colocar a interoperabilidade do
planeamento operacional no futuro (nos préoximos 10 anos) com outros paises, no ambito de operagdes
OTAN e UE?

4.* Parte — Condugao de Operacdes

Q9 Quais os desafios que considera mais relevantes para a Conducdo de Operagoes (AJP-3), ao nivel
operacional, colocados pelas novas tecnologias disruptivas, nos proximos 10 anos, em especial no que
respeita:

- A evolugdo prevista dos sistemas de C4ISR?

- Ao emprego dos principios (Unidade de esforgo; concentragdo de forga; economia de esforgo;
liberdade de agdo; definigdo de objetivos; flexibilidade; iniciativa; espirito ofensivo; surpresa;
seguranca; simplicidade e manutencdo do moral) e consideragdes operacionais (Credibilidade;
Consentimento; Respeito miituo e compreensao; Transparéncia; Liberdade de movimento;
Comunicagdo estratégica; Operagdes no espago cibernético; Protegdo ambiental e Protegdo de civis.)
das operagdes conjuntas?

- Ao emprego das diferentes componentes do poder militar (naval, terrestre, aérea, operagdes especiais,
cibernética e espacial)?

- Ao emprego das fungdes conjuntas e combinadas (Manobra; Fogos; C2; Informacdes; Informagao;
Sustentagdo; Prote¢do da Forga; e CIMIC)?

- A preparacio, execugdo e avaliagio das operagdes conjuntas?

ApdB -2



5%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Q10 Quais os desafios que as novas tecnologias disruptivas poderdo colocar a interoperabilidade futura com as
forgas de outros paises (nos proximos 10 anos), no ambito da condugéo de operagdes OTAN e UE?

5.2 Parte — Consideracoes Adicionais

Q11 Existe alguma outra matéria relacionada com este assunto que considere relevante abordar?

Notas finais: Garantir ao entrevistado a ndo utilizagdo das respostas na investigacdo até que, apos
transcrigdo e devolucdo para validagdo (preferencialmente), a sua utiliza¢do seja autorizada.

2. Identificacio de entrevistados (Tabela 4)

Quadro 4 — Relacio de entrevistados.

Fungao

Posto ¢ Nome

1 Comandante Naval

VALM Silvestre Correia

3 Comandante Aéreo

TGEN Eurico Craveiro

4 Diretor do Departamento de Estudos Pés-graduados do IUM MGEN Coelho Rebelo
5 Diretor Adjunto do Military Planning and Conduct Cell/Estado-Maior da UE MGEN Herminio Maio
6 Chefe do Departamento para a Inovagao e Transformagdo/EMGFA BGEN Rui Tendeiro

7 Chefe da DIPLAEM BGEN Rui Ferreira

8 Diretor em Exercicio da NCI Academy BGEN Luis Camelo

9 Chefe da Divisao de Plancamento/Estado-Maior da Armada CMG Bulcdo Sarmento
10 Chefe da Divisdo de Planeamento de Forgas/Estado-Maior do Exército COR TIR Nuno Farinha
11 Chefe da Divisdo de Operag¢des/Estado-Maior da For¢a Aérea COR Francisco Dionisio
12 Gestor de Projetos do Innovation Branch/ACT TCOR José Moreira
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Apéndice C - Inquérito por questionario

Para a construcdo do questionario para obter dados para a resposta a QD3, assume-se como base de
analise, o Modelo de Requisitos de Lideranga do Exército dos EUA que, apesar de pertencer a um ramo
especifico, descreve conceitos duradouros de lideranca relativos as competéncias e atributos nucleares
requeridos para os lideres de todos grupos e organizagdes, independentemente da missdo ou enquadramento,
refletindo décadas de experiéncia e conhecimento validado cientificamente (Exército dos EUA, 2019, p. v).

O questionario informa online ter como objetivo: propor uma otimiza¢do do exercicio do comando face
a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares. Para efeitos de enquadramento, apresenta-se
no topo de todas as paginas online do inquérito, a sistematizacdo de tecnologias disruptivas, elaborada para
efeitos desta investigacdo. Inclui ainda o seguinte texto:

O presente inqueérito lista os atributos e competéncias nucleares dos lideres militares, de acordo com o Modelo
de Requisitos de Lideranga (Exército dos EUA - APD 6-22, de 2019).

Solicita-se que, comparativamente a situacdo atual, avalie a importincia futura daqueles atributos e
competéncias para o exercicio do comando em operagdes militares, num futuro ambiente operacional
alterado pelas tecnologias disruptivas, de acordo com a seguinte escala: 1 - Nenhuma importancia; 2 -
Menos importdncia; 3 - Mesma importancia; 4 - Mais importdncia, 5 - A maior importancia; NS - Ndo
sei/Ndo respondo.

Este inquérito insere-se no dominio do Trabalho de Investiga¢do Individual (TII) do Curso de Promogdo a
Oficial General (CPOG) 2019/2020 do Cor Inf Valente Marques, subordinado ao tema "O exercicio do
comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares".

Agradecendo-se a participagdo nesta pesquisa de Oficiais, Sargentos e, dentro da categoria de Pragas, de
Cabos, refere-se que o questiondrio ndo tem respostas certas ou erradas, sendo a sinceridade das respostas
essencial para possibilitar a identificacdo de contributos relevantes e o sucesso da investigagdo.

Os dados fornecidos serdo utilizados unica e exclusivamente para fins académicos e tratados de forma
confidencial.

O processo de validagdo depende da resposta a todas as questoes do inquérito, o que devera demorar cerca
de 20 minutos.

Existem 70 perguntas neste inquérito, de que se apresentam as cinco primeiras. As restantes sdo as incluidas
no referido Modelo que serviu de base a elaboragdo do inquérito, descrevendo-se os significados de cada
competéncia e atributo, bem como dos grupos em que sdo integradas, para enquadrar as respostas.

Recolha de dados demogrificos e situacdo profissional

[R1] Assinale a resposta que se adequa a sua situacdo: *

Por favor, selecione a posi¢do apropriada para cada elemento: Sexo: Masculino Feminino
[R2] Assinale a resposta que se adequa a sua situacdo: *

Por favor, selecione a posi¢do apropriada para cada elemento:

Até
aos 23- 28- 33- 38- 43- 48- 53- 58-62 ou
22 27 32 37 42 47 52 57 mais idade

[R3] Assinale a resposta que se adequa a sua situacdo: *
Por favor, selecione a posi¢do apropriada para cada elemento:

Ramo:  Marinha Exercito Forga Aérea

[R4] Assinale a resposta que se adequa a sua situacdo: *
Por favor, selecione a posi¢dao apropriada para cada elemento:

Tem experiéncia de comando em operagoes ou missoes militares no quadro da
Organizagdo da Nagoes Unidas, OTAN ou UE Sim Nao

[R5] Assinale a resposta que se adequa a sua situacdo: *
Por favor, selecione a posi¢do apropriada para cada elemento:

Categoria:  Oficial Sargento Praga
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Apéndice D — Analise de entrevistas: Quadro matriz de unidades de contexto, de registo e de analise de contetido.

& . . Unidades Unidades Entrevistados Unidades
Questio |En istado Unidadezde: Coritexio de Registo Categorias Bubcategotias de Regs- de Enum era- | Resultados
1 F(...)Tecnolo glas disruptivas(...) que maiores desafios irfo gerar Asmisshes atribuidas 4sFFA A 1.1 ta 1 |3 |4 |5 |5 |;r |8 |9 |10|11 |12 o
3 F(...) sioastecnologias disruptivas que wio ter impacto, nos prdxim oz 10 anos(...0). 11 Question®1: Considers asNTD aprecentadas com o as mais relevantes?
F & correlagio de (L) NTD feito na entrevista parece adecuada (L.0);
4 I Talvez a impressdo 3D (..) seja também uma NTD muito relevante no futuro (., } é Zoncosaloomilisialdace i 50 L £ 4 4 SRS
L L i i 3 i 3 I 303D 12 1 11111 5 45.45%
Julga-se (.0 10 anos muito curto para wna implem erdaclio global destastecnologias. 14 Outras NTD relevantes mpressan ~A3%
— — - — Clowd Conprifing 13 1|1 2 18,18%
5 ..} tecnologasidentificadas com o sendo das maisrelevantes para ofuturo exercicio do comando. 11
. - 10 anos curto pata implan- 14 1 1 2 12.12%
& it considero. 1.1 tagio B g o
1 7 F(odaimpressio 3D () é de factowma NTD () provavelm ente vaiter uma grande aplicagio 13
F impressido 30, muito itn portante quando atinglr um grau de gqualidade ade do;
B B ' =28 =28 ' qua 12
3 Fi..0) Clowd computing (.00, 13
=) Fi.Dimpressio 300, (.0 cloud computing (.0 R
FC...)impressio 3D, com impactos significativos nos flux os loglsticos. 12
10  Excluiria os sistem as ara o horizonte tem poral de 10 anos
P P 14
11 | Sim. 151
12 F3im.(...) englobartodasasHNTD que 0 ACT enumerou (... 1
 Para mim sfo claram ente os aspetos de natareza ética. (.); Unidades .
3 F(.Jtendo em conta o excesso de informagio & o pouco tem po para decidir, bem como automatism os. gé Categorias Subcategorias de Regis- Eite vt gmdades 93 Fesultados
i TILMTL eraga 0
to 1[3Ja]s]a]v [s]° L0111z
(. Jnecessidade de encurtar tempo () de decisfio () grande volum e de dados no planeam ento ()} 29
4 F(.oporfalha de dados corretos ouresultado de ameacas de &mbito ciber (L) eventual () fake iarel. 2 :3 Question®2: Quais as caracteristicas decorrentes dasNTD oue poderio gerar m aiores desafios?
& velocidade de produgiio de informaglo e a swa compatibilidade com o processo de decisio; 21 Etica e legalidade 21 1 1 1 1 4 36,36%
5 [ C.)informacioa processar pelos comandantes () solida tomada da decisio e a dificuldade em aceder T s
a (..) informagio correta () diminuicio da intervengio humana nos processos; 23 e e 22 1111 a Lo i B 1 7 63,64%
7 F(...) resolvendo problemas de falta recursos humanos 24 Ameaga cibemstice s fuke
2 = F & gquantidade de informagio processada, com grande influgneia no processo de tomada de decisio () 23 dafa 23 i ! 2 18,18%
9 FC...) informagio em apoio d decisfio (L..) possam ultrapassar o paradigma hamano. 23 Eecursos humanos 24 1 i} 2 18,18%
F(..Jhaverd decisbes assentes em A e outras com o seuapoio(..) Caberd aoslideres fazer essa ponte. 21
10 F(...) rdpida tomada de decisiio () integragio de novos sistemas, mais complexos(.); 22
(.. decréscim o dos recursos humanos disponiveds () 2.4
F & reduzida () aglo lmana [na] tomada de decisfio (informagio despida de aspetos morais, ético- 23
teliginsog);
12 F O wolume e a velocidade com que a informagio fica disponivel; 21
& vulnerabilidade dosm eios a agles hostispor parte atores nio identificados 23
1 FSim, considero. () revisio do CEDN & CEM 31 Unidades Entrevistado
3  Estes conceitostém que ser revistos 31 Categorias Subcategotias de Regs- bl i gr?luizgr:;gz Risultadoe
to 1z Ja]s]s [7]z ]2 10111z
b A diretivas ministeriais podem ser utilizadas para (.. alinheam ento () no quadro das NTD,; 33
4 () OTAN e UE, é fundam ental seguir () m esma linha de desenvolvim ento (), 3'3 Cuestio n®3: Aimportincia dasNTD deve ser acautelada ao nivel estratégico e estratégico-militar? Como?
FOs[CEDN e CEM] (... tBm amplitude par acom odarasnovasdreas de projeto no dmbito dasNTD. 3¢
. 8 - 2 -~ _ [Fevisio dos Conceitos £l 1 1 1 4 36,36%
5 F(.JCEDN deve considerar as [NTD] com o um fator influenciador das politicas sectoriais, 31
(.. ainovagio disruptiva, fom enta a prospetiva e possibilita com preender asnecessidades em ergentes; 3.5 D1reh§r§s Jesiiadeaas 32 1 1 2 18,18%
6 (.. Planeam ento estratégico militar tem a beneficiar com a () inovagio através duma wisio de futuro. 34 papecificas
i Agmunto deve ser acautela- latinh. OTAN
3 7 & melhor moaneira de acautelar (.0 & ainovagio. 34 do . UE CERED O 23z 1 1 1 3 2727%
2 F(...0)ndo é possivel andara atualizar sem estralm ente acqueles docum entos. 36
. fovagio 3.4 1|1 1 3 27.27%
a F Dewvemm ser acauteladas(...) refletidas em estratégias especificas para a defesa nacional (... 33
. . . . Dutrasformas 35 ik 1|1 3 27.27%
Fapds a OT AN langar o 3FA (L)) sentiram essa necessidade de olhar maiz & frente () e orientar o seu
1n finstrum entomilitar patra fazer face a esses mesmos desafios. 33 Os conceitos nio precisam i i ; 5 e
F Hoplano da Alianga (.. alinham ento com as tendéncias referidas () necessdria e inevitdavel, 33 ser atualizadas ’ :
11 F(...ano sentido de atualizar 0s CEDN e CEM. 31
12 (.. legislacio enquadrante nacional deverd acautelar a implem entaglio de estratéga de inovagio (...} 31,34 Legenda de cores: O R R O Resultados evidenciados
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Questio |Entrevisiade Unidades de Contexto ;‘L"ﬁi;t; Categorias Subcategorias g?g:;:s Entrevistados Unidades de Resultados
; Enumengio
1 b (...) sistemn as espaciais, em especial(..) navegacio, comunicagies e vigildneia (..) impressio 3D, 45 2 ! |3 |4 |5 |6 |? |8 |9 ‘IU|11 |12
stion®4: Tendo tita 1do DIT j et tra s indciati straturai j et i
3 (.0 essencial é (.0 abertura dasFFASA () ds dreas de inovagio das universidades e empresas(...). a1 Question, ENFR.SMEONRA BAPELE0 mepooiieg:ixzigliz:rﬁac:::ao,dg:%?rut)? SRR S RITISRR SRR
(.. etrvolver asnossas empresas e projetos de I&D () 41 Parcerias ¢ protocolos
4 (.0 evitar proj etPs(...j paralelosou cortlpendores entre si (..;‘j apostar em projetos competitivos(. ); 43 com Academia s Empre- 4.1 11 1 3 37,27%
(.3 desde que ndo im pliquem a utilizagio de recursos que nio dispomos, a6 saede Defesa
F (.0 expertise (L) e centros de investigagido nos Ramos e TUM; 2 g & i
432 Hich 1
L 0. ) necessidade de errolvimento () projetos desenvolvidnzna UE (AED) e na OTAN. 7 ;'3 25 E“; E“E?a: i I ) 1)1t 3 27,27%
5 b (...) outrasiniciativas, (.)) leitura comparada com as iniciativas(.) AED e osprojetos PERCO. " Iniciativas SRR LS
F (.0 impotta saber gque recursos clentificos, hnumanos, materiais e financeiros poderfio suportd-los(..); ' -
46 Inovagio nasFEAS e 43 1 1 1 3 27 7%
FIEG v
b (...) desenvolvit ento de projetos comuns e conjuntos, assim como a gestio de sinergias. 42
(.3 desenvolva uma rede de inovagio nasForgas Armadas e de Seguranga; i t -
] Fi..ocaixasde cifrad.) “online” (.. criagio de formadores vituaisd. ), L3 Reforgar acomp £ 4.4 1 1 2 18,18%
4 : Lo 3 A 435 to da OTAN e UE/AED
b (...) desenvolvit ento desta iniciativa (..) a custos muito acessiveis. 46
7 F ... cloud e quantum computing ... em especial no comando e controlo () 45 Outtos projetos Projetas 4 i Lt !t 5 45455
) Adeguagio aos Recursos 4.6 1111 1)1 5 45,45%
F(..) associar a indiastria de Defesa Nacional. 41
a F(...) atividades associadasd inovagio, [&D em relagio direta com NTD, 43
F . amantido e aum entado () participagio em forms] YOTAN () AED (.0 4'4
F(..) Apoio da Inteligneia Antificial aos Sistemas Autdnomos(..); impressio 3D (..) simuladores(..);
4.5
10 (.. abeneficios para o treino dasforgasmilitares, pelos custos que o m esm o apreserta (. 46
F..)comunicagdo entre (..} sistem as disponiveis(..) analisar em tempo real meta- dados . (TA), 45
11 (.. investimento (..) recursos lnanos, treino ¢ formagio o que se wislumbra complexo (.
46
12 F(..0 Human Capital Evhancement, (... gerir informacgio €. medfi-sources (... 45
F(...) ditecionar alguns dos seus militares para formagio pésgraduada, () mestrado e programas dou- . .
1 korais¢...) em matérias HTD 53 & . p jlnades Entrevistados Unidades de
ategorias Subcategotias de Regs- Enum eragio Resultados
..o formagio base dos quadros, & semelhanga dasuniversidades estd bem; 51 to 1 |3 |4 |5 |6 |7 |8 |g |10|11|12
3 F(..) Héo podem os ter [famos] cursos longos. (...) modular, (.. apodo eivil () cursos OTAN (.0 5.6
: Questio n®5: Considera adequada a formagiio doITUM e dos ram osno &mbito das NTD? Quais os principais desafios?
F(ando é [no IUM] que devern ser desenvolvidas ae NTD. () concertagio ao nivel do CIDITUM,
4 i promover () externalizagio ¢ internacionalizagio () nos cursos, a titulo informativo, projetos de a1 F 50 TUM adsquada Desenvolver N TD com
fitrvestigagdor. ) teses de m estrado e doutoram ento na drea dasMTD. 5.3 20 ziaconm ajuasLesqua base CIDIUM e Investi- Al 111 a4 | | [ 54.55%
gagio
Fi.amilitarestém gque ser preparados para lidar com [NTD] (..) através da sua formagio; 55
5 (. maior abertura do ensino e formagio ds empresas () intercdmbio internacional (.) inovagio (.., 53.55 Incluit matérias NTD 53 {11 3 IT2TH
(. recalibragem dos curricula dos cursos integrando mais tecnologas ) A Form agho do ITM desade- [ g OTAN
3 ertura a cursos
ua da :
5 F(.JPlanos de Curso () conter form agio, ouinicialm ente informagio sobre () teenologa (.0 579.55 E e UE; ou Academia e 33 1 11 3 27.27%
6 (.2 3argentos e Pragas(.) fundam ental () que se alargue esta temdtica & sua () formagiio. al Empresas
2k T ' 2 i 54
F (.3 O ensino universitdrio, os cursos militares, nunca nos preparam para tudo; ol Ramos HTD especificas 54 Lt ! 3 27.27%
7 [ A 2 : N = N
(...) altura pensarm os nas MNTD, criando um mddulo (. ) abertura (..) para enguadrara inovagio. 52,55 sy Falta de cuét;;a de inova 55 11 |1 1 i 5 45, 45%,
FOIUM estd bem como estd. (0. O papel ¢ de enguadram ento, alerta e, () caminhos para o fubaro; 51
4 F Quanto s [NTD] especificas, caberd aos Ram os, que € quetn tern que conduzir as operagies 5'4 Cursos menos longos 36 1 1 9.09%
FSim, mas, com al as reservas. O enfoque () nos Centros de Investigagio (L)),
9 g o EX: 51
FEitm, com ajuses. (.o formagioex eoutiva (.:) Prospetiva, o Design Thinldng, ou outras (), 51
10 F Oz desafios () a falta de cultura de inowaglo (L), 55
12 F (.2 E necessdrio criar um min-dsef de inovagio que englobe aspessoas, osprocessos e 0s meios 55

Legenda de cores:

O

Resultados enfatizados

O Resultados evidenciados
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Unidades MTnidades

stiio |Enirevistad Unidades de Contexio .
Questio (En ° ARER e OnieR de Regisio Categorias Subcategorias de Regls-

Entrevistado i
nirevistados Unidades de Resltados

Enumeragio

1 FCoDANCIA e a NOBA () papel central na formaclio dosmilitares portugueses [nasNTD]. 6.1 to 1 |3 |4 |5 |6 |? |8 |9 |ID|11|12
3 F (... 3im; (...) aproveitar (..) possibilidades de formagio que OTAN e UE [disponibilizam nas] escolas. [ 51,62

— Question®6: Considera que a NATO ¢ a UE podem ou deven ter um papel relevante na formagio? Com o?
t Podem e tém; 6.1

4 FSejana Escola da NCIA ouna AED, € precizo wer o que podem aportarnos de interesse (), 6.2 i 6.1 INER R EN N ER EN ! 1
Fi...) importa [fambém] estabelecer um a ligagio relevante com asuniversidades. 6.3
F(...) & resposta € claram ente afirmativa; 61 Papel da OTAN e UE HCIA e AED 6.3 11|11 111
5 F E_neces;éno .2 part_.l].ba_ de mformaqﬁ_o e_de_ formag:a_n cofh UE (AED), com a OTAN (Oeiras Academy) 6.2 e 53 1 1 Wi
e bilaterais. Temos Oficiaiz(. ) nestasinstituigBes, cuja experineda () deve ser [usada pelas FEAA]. 63 :
1,6
63

21,32%
54.55%
63,64%
12,18%

[0 B = =t

Faim sem disrida; (.0 devem ser (L) OTAN e a UE, (.. a explorar (...) cooperagio [na] formagio; a. 1180 daveiniter pasl 6.4 ! !

6 FOTAN promove [..) cooperar cada vez smais com as academias e indlistrias ().

7 F.. Julgo que sim; ) cross-training (..} em exercicios internacionais{..) centros de inovagio ..} 6.1.63

2 F & OTAN e a UE tém iniciativasnesta drea, () a UE é menos centrada na drea militar que a OTAN 61,62

9 Fi...0devem e tém wm papel relevante. (.. destacando-se ... ) escolas (... ) Centros de Exceléncia. 6.1,6.2,63

1n F Hio, na formagio diretas de ideres. (.. constituir com o wm apoio im portante com o simulador. 64,63

 Portugal poderd (.. beneficiar (...) dos desenvolvim entos e tendéneias atuais na OTAN (.,
11 F Envolver e inwcitar aquelas agéneiasa promover formacio;
F(..3 estender os conhecim entos [sobre as NTD] () aos militares de todos osramos dasFRAA ()

12 FC.0 ACT decidiu im plem entar uima estratégia pars a inovagio () aprovado um plano para ae [HTD].

o

Unidades Entrevistados

FC.. ) Osmodernos sistemas CAIER (),

Resultado
F (... necessidade da envolvéncia e trabalho colaborativo de outros organism os dasFA e Governo, i

Categorias Subcategorias deRt;g's- ; |3 |4 |5 |6 |? |8 |9 |ID|11|12 ggﬁ::;squ

F...3compressio dostempos de planeam ento e de execugio (), que vai revolucionar o processo;
3 b 57 geragio permitird integrar toda os elem entos em rede (L)
.0 melhor qualidade de decisfo () maior seguranga na decisfo ().

Questdon®7: Quais os desafios mais relevantes para a aplicagio da doutrina de planeam ento OTAN (ATP-517

FC..tempowsespago. () volume de inform agio ) tomarincom portdvel a capacidade de decisio; (Ciclo de tom ada de decisio 71 Tt 1 (11 f1f1]1f1 10 90.91%

F O smilhares de sensotes a recolher informagio (... posaibilitar a Common Chperafioval Ficture (COF)

P = N S Y R X

-
b

F (.0 compressio dostempos de planeam ento(..)
5 FO acesso 4 informagio a todos osndveis;
.0 aum ento da intervencio do comandante ao longo do processo [¢] dos staffs. .0

CAIER 72 Tt jr {11 1|t 1 10 90,91%

Categorias de Planeam ento T3 11 1)1 4 36,36%

=)

F & cenatizagio (.. [serd dos] maiores desafios(..]) velocidade de obtengio de infommagio (L),
6 F & tomada de decisfio e osfacilitadores, inchindo avaliagio de ameagas, rede e suporte tecnoldgico ()
(.0 abreviard algumas etapas dasatividades de planeam ento (.,

Dkl Db
i

Fundam entos do Flanea- T4 1 1 1 3

ns 27,27%

[ (.3 O excesso de informagiio e o seu tratamento (.. Desenho operacional 735 11t 1 1 5 45,45%

 Serfo criadosalgoritm os para gerir a informagio, para que aquela nfio surja em cascata ()

F Em term os de planeam ento avangado e de resposta a crises(..);

F Cada vez maizterd lugar o planeam ento paralelo. O planeam ento sequencial estd morto;

F (..o surgirio ferram enta s digitais para o planeam ento das campanhas;

7 F & sequéncia .0 de planeam ento (..) simultinea, compactada & com m ecanism os(...) apoio & decisio.

Sequéncia deatividades ) 1 1 (111 1 1 7 63,64%

FCom asTD, tem os que identificar o lugar do hom em no processo;

F Os serisores & 08 automatism os alteram a necessidade de relagiio dasmdquinas com o homem (),
I Definir até que ponto a decisiofagio € im putada ao hom em e que parte nio é;

F &4 sequéncia de planeam entomantém-se, as TD & que mudaram, bem com o a forma de gestdo ().

F (.0 O tratam ento em tempo de dados () wn dosprincipais desafios a considerar;,
. dificultar o planeam ento avangado () LA de fontes de dados nd o totalm erte dominadas;
F(..0 o processam ento & disponibilizagio da informagio é wm fator chave no seu sucesso.

=1
(=)

F Ciclos de Produgdo de Informagio e de decisiomaisrdpidos e de maior frequéneia;

F..amudanga, {..) compactagio dostempos(..), com impacto na tipologa de planeam ento;

1a F Damesma forma que a sociedade se edifica em rede () também o planeam ento se torna colaborativo;
I &5 fases deverio manter-se. Os passos e as etapas serdo, eventualm ente, reduzidas e alteradas (...

w
e e T

5]

g el [ b = B s b~

11 P reforgar (... formagio (), uniformizacio de procedim entos, tendo por ol etivo interoperabilidade.

FC..0a atte operacional () moais pela racionalidade (L) menos pelas competéneiaspessoas do Hder;
F & obtengio de Global Common Operafional Ficfure (POC) cada vez mais detalhada e precisa (..,
12 (.0 reduzird o grau de incerteza do planeam ento e a ditminuicio do risco operacional inerente;

F .3 [NTD] poderem oferecer solugiies inovadoras(..) na afetagio dos centros de gravidade (),

F & aceleragio do ciclo de produgio de infommacBes(..) abreviard (... etapas(..) de planeam ento.

R A

Legenda de cores: O Resultados enfatizados O Resultados evidenciados
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4%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Questio [Entrevisiado Unidades de Contexto Liidades PRECE Entrevistados Unidades de

de Registo Categotias Subcategotias de Regls- Resltados

Emum eragio
F (... )paises(. ) possuem sistemas e equipam entos altam ente sofisticados, ndio invalidando que outrasHa- to ! |3 |4 |5 ‘6 ‘7 |8 |9 |ID|11 |12
1 pOesintegrem essasmesmas operagies com capacidades menos sofisticadas,

FCo0 O planeam ento operacional () tem gue estar sincronizado coth o praticado em sede da OTAN ¢ UE

o

Question®8: Quais os desafios para a interoperabilidade do planeam ento, em operagies OTAN ¢ UE?

3 FC...0 Wamoster paises e parceiros a um nivel tio diferente que niio se conseguem integrar(...)

I criando-se diversosniveis de operacionalidade entre os Aliados (L),

4 F (.0 investim entos nosm esn os sistemas 0s nossos Aliados para manter a interoperacionalidade;
(.. importantissith o a participagio (. nos grandes exercicios e operagdes interna cionais.

Diferencial de capacida-
des

Investimentos 22 1 1 2 12,18%

Problema demasiado
MTD provocam problemas grande para ser resolvido 83 1 101 1 4 36,36%
de interoperabilidade por um pais

Pamc_mar Bl EX ECiC10S 24 1 1 2 12,18%
internacionais

21 | RIS 1S 1 1l [ T il 4 T1,73%

F(...) acesso diferenciado 45 [NTD] (. poderd levar a (..) vitias geom etrias de interoperabilidade (L),
F (.. € necessdrio manter 08 requisitos de interoperabilidade entre 0z Aliados

.. desafios () demasiado grandes para (L) uma nagio sozinha () envolver outros atores;

6 F..0¢adoutrina e a realizagio de exercicios(..), uma possivel solugio;

2 FLDBG da OT AN, referin..)novastecnologias () desenvolvidas por () empresas () civil

F (.. teremm os que projetar altos escaldes de apenas algune paizes numa determing da miselo.

F...0 interoperabilidade que obrigard OTAN ¢ UE a pensarnasNTD, (..)) para intervir de forma eficaz; Envolvim ento das empre- 235 1 1

0,09%
sas

F(...) dispomos sistem as de comando e controlo igal aos da OTAN, ou (. ) nfonosligamos(..),
F OTAMN define processos (...} interoperabilidade. Com a IA esta situagiio vaimelhorar (); NTD wio melhorar ou

antera interoperabilidade &l 1 ! 2 18,18%

0o | 0o co| vooo| cococa| o oo cococa oo oo
NIl VR ERUIVY g O IR )

] FC.. irAo gerar outros graus de incerteza oum esm o conflituar nos instnam entos de poder ()

10 FC...)poucosse colocario.

=
=Y

F.afaced definigio e priorizagio das capacidades () desafios poderfio dificultar ) a interoperabilidade
11 do planeam ento operacional (...)
FCoimpbe () dnvestim entos () recursos humanos e (L) moodernizacio tecnoldgiea ().

o

12 F..0 tecnoldgica obriga .. Alianga a redefinirem (..} interoperabilidade e (.. estandardizagio.

FC.0integridade do ciclo () questBes éticas(..) direitos (L) interface hom em-md oquina (),

..o CAIER (.. explorar e melhorar o conhecim ento situacioml.) integragio de operagbes militares. Uaitauss Entrevistados

Categorias Subcategorias de Regs-
to 1|3|4|5|6‘7‘8|9|ID|11‘12

Unidadesde

= - |Fesltados
Enumeragio

3 F...0 Atecnologia vainos darmelhor qualidade de decisfio;

FCoaOTAN (L) alguns. ) utilizam () de moto prdprio e ndo em proveito da Organizagio () ISR (),
Jwelocidade & condugio das operagdes e () muita informagio. () questies éticas e legais (L.);

2 emprego das componentes () sofrer ligeiras adaptagies(..)

2 preparagio execugio e avaliacio das operagBes(..) nio vio sofrer grandes alteraghes.

Questdo n®9: Quais os desafios maisrelevantes para a aplicagio da doutring de operagiies OTAN (ATP-3)7

Desafios genéricos 9.1 1 1 111 4 36,36%

aum ento da Informagio (..) aum entando o recurso a sistemas automaticos de apoio & decisio;

FC.

FC.

FC.

Fo CAIER 932 1111 11 111 9 21,82%

5 F.0 aumento de coordenagio ou até de integragio das operagles civis e militares([..);

&

FC..

F¢

FC.

=)

[ XR - A R S N RV N RN - P S X S N R N - N SR AR RN S R X

Protegio da Forga nos dominios da infommagio critica, da protegio fisica e sanitdria. Emprego dosprincipios e 93 11 11 1 5 45,45%

consideragies operacionais

Jutilizar as solugest. ) juntar ao talento () militares (... e encontrar solugBes () eficazes ().

3 C4ISE, vaim anter-se 0 problema ). A solugio construida com base nasNTD () complexa; Emprego das componertes 94 1 11 ! 3 45,45%

Junidade de esforgo () consideragBes(..) comunicagio estratégica (..) consentim ento (.);

7 F Mo emprego das diversas componentes () novos domindos operacionais () [sem] aboligio doz outros;
F (.. fungdes conjuntas, (...) sustentagio também evoluird () impressoras3D (.0,

FC.0 NTD (L) novas oportunidades. () geolocalizagio () filmes das operagBes(.]).

Emprego dasfungdes CC 9.5 1 111 11 5 45.45%

Preparagio, execugio e
avaliaglo das operagbes 2] 101 1 11 3 45.45%
cotyuntas.

FO Ciberespago é fuleral na utilizagio das NTD. (. possibilita e propag, moultiplica e (L.);

F(..) impacto () no ciberespago, onde as TD, (..} se vio desenvolver [nas] operagies ofensivas(.),
FEum dominio especializado (. Jconsequéncias [nas] operagdes multidominio (..

F o ciberguerreiro () produzic efeitos () militares () ndo militares (),

F..3 mudanga no planeam ento e na propna condugio de operagiies militares (.,
F (.0 opetagBes de desgaste dio lugar aos efeitos, prom ovendo (L) operagdes conjuntas (),

(.. principal desafio serd a necessivia e inevitdvel inclusio da [A4 no processo de tomada de decisfio ()
10 F &0 proprio exercicio do C2, (L) decorrentes daznovas capacidades ISR (L)
F (.0 consideragdes operacionais (..) compreensio, respeito, legitim idade, moralidade (...

FC.0 NTD (.. permitivd . ) conhecitm ento situacional, apoiando assim em tempo wti (.0 [a] decisdio. ),
- oo formagio de pessoal especializado ().

=)

F Uma elevada exiginria e flexibilidade dos sistemas C31 para atender 4s consideraglies operacionais;
132 & prevaléncia da batalha “invisivel” (cibernética) em detrim ento da batalha “fisica” (batalha campal) ..
(. solugBes inovadoras e alternativas na afetaciio dos centros de gravidade (L.).

o
who|ww|looo|wo|owow|ooowo|o|oko|loowo|o| oo

Legenda de cores: O Resmltados enfatizados O R esultados evidenciados
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4%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

" Entrevista- : Unidades Unidades Entrevistado
St Unidades de Contexto 5 nirevistados
Questio do adesde Lontex de Regisio Categorias Bubcategotias de Regs- E:iuc:::;squ Resultados
1 Fi..opaises da Allanga que possuem sistemas e equipam ertos altam ente sofisticados, (.) outras Nagdes 101 to 1 |3 |4 |5 |5 |? |8 |g |1E||11|12
..} capacidadesm enos sofisticadas. :
_ . - — — _ Cuestio n® 10: Quais os desafios para a interoperabilidade, em operagles OTAN ¢ UE?
5 F(.opaises e parceiros a um rivel tio diferente que nfo e conseguem integrar(..) 101
FC...0 serd um desafio para os comandantes e para as Aliancas. 103 Dierencial de capacidads] 101 RERERD ERERE 2 7273%
FOsmembros(.) que nfio acompanharem ) e nfo investirem () colocados em segundo plano 101:102 _
4 | & interoperabilidade terd que ser garantida com as Ol de que fazem osparte (. 103 [nvestim entos 102 1 1 11 4 36,36%
F{..0ainteroperabilidade na condugiio de operagiies (. ) OTAN ouda UE, poderd ser m ais facilitada () 106 Froblema demadiado
FC..0 A capacidade dos sistemas partilharem informaciio () compatibilidade das estruturas de C2; 101 grande para ser resolvido 103 1)1 (111 1 4] 54.55%
5 F(...0coesdo entre 0s EM na tomada da decisio politica, na condugio das operagiesi...). 103 NTD provocam prohlemas porum pais
de interoperabilidade
(.0 desafios () demasiado grandes para () um a nagio sozinha (. envolver outros atores, 103 Importineia de participar
[ | () € a doutrina e a realizagiio de exerciciog(.)), uma possivel solugio; 10.4 em exetciciosinternacio- | 104 1 1 2,00%
P30 da OT AN, referin () novas tecnologas () desenvolvidas por () et presas(.) civil 105 nais
F(...)programas coopetativos, (.0 face 4 escassex de recursos, (..) travio amigo da interoperabilidade. 102:103 Importincia envolvim en-
10 7 F (... 1abel de indistria de defesa serd cada vezmais complexo, bem comoa capacidade de normalizagio; '10’_5 : to das empresas 103 1|1 ! 3 27,37%
Fi...0dispomos nos sistem as de comando & controlo igual ans da OTAN, oundo (... nos igamos; 101 MTD vio melhorar ouman- 106 1 1 5 18.18%
2 FCom alh esta situagio vaim elhorar, podemos ter a imagem Unica visual 106 ter a interoperabilidade o
0 F..0sistemas(.) nido estdo nivelados, [nem os] niveis de acesso e utilizagio operacional {...7; 101
FC.dsugeriruma OTAN oulUE a duas oumais velocidades (.. ) 101
10 (.o financeira, (L) gap entre paises [que se amplia no] investim ento na defesa (). 10:2
F (.. constrangim entos na gestdo de ciclo de vida dos sistem as, () petiodos de transigio de operagiio de 101
11 sistem aslegacy (..) e interinos (... 102
F globalizagio tecnoldgica obriga (...) Alianga a redefinirem (..) interoperabilidade e () estandardizagio
...) Desafios como 0 Zero Day Commectivify obrigario asnagbes a serem interoperdveis () atravéa da 103
12 partilha de informagio elizagdo em rede.
F & capacidade da computagio avangada, da inteligneia aificial e da protegio da rede, constituir-se- 4o as
[premissas fundam entais para os critérios de interoperabilidade do futuro. 105
4 F(...3 im enso potencial conferido pelos cérebros de investigadores e cientistas nacionais (...} 111 Unidades Entrevistados Unidades de
é t Dewvemn porisso asFFAS indciar um processo de alterago de cultura () para a Inovaglo (.0 1132 Categorias Subcategotias del'x;'zgls— 1 |3 |4 |5 |6 |? |8 |9 |ID|11|12 Enum eragio Ropuados
11
7 I Precisam os de liderangas esclarecidas que tenham abertura 4 inovagio, mas(..) [com] ordem .. 112
5 3 - Question® 11 ConsideragBesadicionais
2 F A5 HTD wim potenciar as opetagiesmultidom inio 113
Rentabilizagio dos cére- 11 1 1 919%
brosnacionais
Alterar culn;rganpara Tniorra- 112 11 2 12.18%
Pntenmardnpe’raqnes multi- 113 1 1 9.09%
ofmindo

Legenda de cores

O
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5%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Apéndice E — Tabelas de analise ao questionario.

Tabela 3 — Caracterizaciio e quantificacido de respondentes e respostas.

Populagio Inquéritos Validos Inquéritos Nao Validos Respondentes
Taxa Rezsf;ta Dife- Taxa
# % # % Resposta  # % o # %  renga Resposta
O @ ©)] % @ @n (Ca RN % %
3/1) (5-2) B/
Oficiais 6289  34% 647 61% 10% 271 34% 4% 918 49%  15% 15%
-E Sargentos 8521 46% 360 34% 4% 266 33% 3% 626  34% -12% 7%
g" Pragas 3772 20% 59 6% 2% 80 10% 2% 139 7% -13% 4%
3 S/R 182 23% 182 10%
Total 18582 100% 1066 100% 6% 799 100% 4% 1865 100% 10%
Marinha 6118 33% 286 27% 5% 168  21% 3% 454 24% 9% 7%
o Exército 7918 43% 472 44% 6% 191  24% 2% 663 36%  -7% 8%
5 Forga Aérea 4546  24% 308 29% 7% 259 32% 6% 567 30% @ 6% 12%
S/R 181 23% 181 10%
Total 18582 100% 1066 100% 6% 799 100% 4% 1865 100% 10%
ComFND 360 34% 151 19% 511 27%
% Sem FND 706 66% 467  58% 1173 63%
= S/R 181 23% 181 10%
Total 1066 100% 799 100% 1865 100%
18-32 185 17% 173 22% 358 19%
© 33-47 460 43% 271 34% 731 39%
E 48-65 421 39% 174 22% 595 32%
a S/R 181 23% 181  10%
Total 1066 100% 799 100% 1865 100%

Fonte: Adaptado de Santos (2018, p. 27)
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é%( O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Tabela 4 — Médias de atributos e competéncias nucleares (individuais, de grupo e globais).

Grupos de Atributos e Competéncias Média
Individual Grupo  Global

ATRIBUTOS - Grupo A, CARATER: A1 Valores Militares 4,13
A2 Empatia 4,11
A3 Etica do combatente ou de Servigo 3,87 4,03
A4 Disciplina 3,99
A5 Humildade 4,02
Grupo B, PRESENCA: B1_Postura Militar e profissional 4,04
B2 Capacidade Fisica 3,65 10
B3 Confianca 4,02 ?
B4 Resiliéncia 3,97
Grupo C, INTELECTO: C1 Agilidade mental 4,24
C2 Capacidade solida de julgamento 4,03
C3 Inovagao 4,17 4,06
C4 Tato interpessoal 3,94
C5 Capacidade de perito 391
COMPETENCIAS - Grupo D, LIDERAR OUTROS: D1_Usa métodos adequados para influenciar ou motivar
outros 3,87
D2 Fornece proposito, motiva¢io e inspiragio 4,05 19
D3 Promove e assegura os standards 3,64 ’
D4 Equilibra a misso e o bem-estar dos liderados 3,97
D5 Equilibra as necessidades para o cumprimento da missdo como bem-estar dos liderados 3,96
Grupo E, CRIAR CONFIANCA: E1 Posiciona-se como umexemplo para a confianca 3,98
E2 desenvolve agdes objetivas para criar confianca 3,91 3,96
E3 Sustenta umclima de confianca 4
Grupo F, ESTENDER A INFLUENCIA PARA ALEM DA CADEIA DE COMANDO: F1_Compreende a sua
esfera de agdo, meios e limites de influéncia 3,79 3,87
F2 Negoceia, gera consenso e resolve conflitos 3,96
Grupo G, LIDERAR PELO EXEMPLO: Gl Demonstra carater 3,99
G2 Revela ética de combatente 3,89
G3 Lidera com confianca emsituacdes adversas 4,02

P " 3,96
(4 Demonstra competéncia técnica e tatica 3,97
G5 Compreende a importancia das aptiddes conceptuais, servindo de exemplo aos outros 39
G6_Procura diferentes ideias e pontos de vista 3,98
Grupo H, COMUNICAR: Hl Ouve ativamente 3,94
H2 Gera compreensio partilhada 3,92 301
H3 Emprega técnicas de comunicagio 391 ? 3,94
H4 Esensivel aos fatores culturais na comunicacio 3,87
Grupo I, AUTOPREPARACAO: 11 Mantéma saade fisica e mental, bem como o bem-estar 3,87
12 Desenvolve o conhecimento técnico, tecnologico e tatico 4,03
I3 Desenvolve as capacidades conceptuais e interpessoais 3,89
14 Analisa e organiza informagio para gerar conhecimento 3,94 3,87
IS Mantém-se atento a relevancia da cultura 3,73
16 Mantém-se atento a relevancia da geopolitica 3,76
17 Mantém-se ciente de si proprio: emprega a autocompreensio e reconhece o efeito que provoca nos 3,85
Grupo J, CRIAR AMBIENTE POSITIVO: J1_Promove o trabalho de equipa, coesao, cooperagio, lealdade e
espirito de corpo 4,07
J2 Encoraja a justica e a inclusividade 4,01
J3_Encoraja a comunicagdo aberta 3,92
J4 Gera umambiente de aprendizagem 4,01 3,98
J5 Encoraja os subordinados a exercer a iniciativa, bem como a aceitar e assumir responsabilidades 4,09
J6 Revela atencio sobre o bem-estar dos liderados 4,02
J7_Antecipa as necessidades do pessoal emservigo 3,94
J8 Estabelece e mantém expetativas sobre individuos e equipas 3,79
Grupo L, DESENVOLVER OUTROS: L1_Avalia as necessidades de desenvolver os outros 3,88
L2 Desenvolve aconselhamento, treinamento € mentoria 3,88 3.89
L3 Facilita o permanente desenvolvimento de competéncias 3,94 ’
14 Cria capacidades e processos para equipas ou grupos 3,88
Grupo M, ADMINISTRAR A PROFISSAO: M1 Apoia o crescimento profissional e pessoal 4,04 406
M2 Melhora a organizagdo 4,07 ’
Grupo N, OBTER RESULTADOS: N1_Prioriza, organiza e coordena a atribui¢do de tarefas a equipas e
outras organizagdes, estruturas ou grupos 3.8
N2 Identifica as capacidades e o empenhamento necessario para a execugdo das tarefas 38
N3 Designa, clarifica e desconflitua fun¢des 3,89
N4 Identifica, luta por, atribui e gere recursos 3,89
N5 Remove barreiras ao trabalho 4,13 3.9
N6 Reconhece e recompensa o bom desempenho 3,92
N7 Procura, reconhece e explora as oportunidades para melhorar o desempenho 3,99
N8 Incluio feedback como parte do processo de trabalho 3.9
N9 Planeia o cumprimento da missdo 3,89
N10 Identifica e adapta-se a influéncias externas a missfio e 4 organizacdo 3,77
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%%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Tabela 5 - Analise fatorial exploratoria e coeficientes Alfa de Cronbach.

Macro competéncia Componente
Item
e Alfa de Cronbach 1 2 3 4 5 6

1 - Trabalho efetivo em  J6_Revela atengdo sobre o bem-estar dos seguidores ,693
ambiente positivo N6_Reconhece e recompensa o bom desempenho ,647
(01=0,948) J7_Antecipa as necessidades do pessoal emservigo ,628
M1_Apoia o crescimento profissional e pessoal ,624

J1_Promove o trabalho de equipa, coesdo, cooperagdo, lealdade e espirito de ,603

J2_Encoraja a justica e a inclusividade ,598

J5_Encoraja os subordinados a exercer a iniciativa, bemcomo a aceitar e assumir ,596

J3_Encoraja a comunicagdo aberta 551

J4_Gera umambiente de aprendizagem ,539

D5_Equilibra as necessidades para o cumprimento da missdo como bem-estar ,530

J8 Estabelece e mantém expetativas sobre individuos e equipas 517

2 - Competéncia taticae ~ N3_Designa, clarifica e desconflitua fun¢des ,666
tecnolégica na gestdio N9 _Planeia o cumprimento da missdo ,603
(0=0,938) N2_Identifica as capacidades e o empenhamento necessario para a execugao das ,655
N10_Identifica e adapta-se a influéncias externas a missdo e a organizagio ,647

N1_Prioriza, organiza ¢ coordena a atribui¢do de tarefas a equipas e outras ,629

N4 Identifica, luta por, atribui e gere recursos ,559

N7_Procura, reconhece e explora as oportunidades para melhorar o desempenho ,556

12_Desenvolve o conhecimento técnico, tecnologico e tatico ,555

G4 Demonstra competéncia técnica e tatica 547

14 Analisa e organiza informagdo para gerar conhecimento ,508

N5_Remove barreiras ao trabalho ,505

3 - Tere demonstrar carater A1l_Valores Militares 82
(01=0,900) A4 Disciplina 751

A3 Etica do combatente ou de Servigo ,703

A5 Humildade ,693

B1_Postura Militar e profissional ,668

A2_Empatia ,629

B3 Confianga 533

4 - Liderar comcarater ~ D2_Fomece proposito, motivagdo e inspiragdo ,562
(0=0,869) D1_Usa métodos adequados para influenciar ou motivar os outros ,556

D3 Promove e assegura os standards 525

D4 Equilibra a missdo e o bem-estar dos liderados ,520

Gl_Demonstra carater 513

. I5 Mantém-se atento a relevancia da cultura ,684
5 - Comunicagdo comcultura __~ B . L
H4 Esensivel aos fatores culturais na comunicagéo ,676
(01=0,844) H3_Emprega técnicas de comunicagao ,641

16_Mantém-se atento a relevancia da geopolitica ,586

6 - Intelecto tecnologico  C3_Inovagio 72
(01=0,696) C1_Agilidade mental ,662
C5_Capacidade de perito ,559

Matriz de componente rotativa, comrotagdo convergida em 12 iteragdes. Método de Extragdo: Analise de Componente Principal. Método de
Rotagdo: Varimax com Normalizagdo de Kaise

Tabela 6 — Estatistica descritiva das macro-competéncias.

Trabalho efetivoem Competencia titicae Ter e demonstrar  Liderar com Comunicacio Intelecto
ambiente positivo tecnolégica na gestio carater carater com cultura tecnologico

N Vialido 1066 1066 1066 1066 1066 1066

Omisso 0 0 0 0 0 0
Média 4,00 3,89 4,03 3,90 3,82 4,11
Mediana 4,00° 4,00° 4,00° 4,00° 4,00° 4,00*
Moda 5,00 5,00 5,00 5,00 4,00 4,00
Desvio Padrao 72 ,68 78 75 73 ,66
Variancia =y A7 ,62 ,56 54 43
Minimo 27 82 0,00 0,00 75 0,00
Maximo 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00 5,00
Soma 4263,36 4147,73 4291,57 4161,40 4070,25 4378,33

a. Calculado a partir dos dados agrupados.
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5%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Tabela 7 — Correlacdes entre macro-competéncias.

1 - Trabalh 2 - Comp 3 - Ter e demons- 4 - Liderar 5-C ¢ao 6 - Intelects
efetivo em tatica e tecnoldgica  trar cariter  comcariter  com cultura tecnologico
ambiente positivo na gestio
1-Trabalho efetivoem  Correlagdo de Pearson 1 8347 663 817 728" 555
ambiente positivo Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066
2 - Competencia taticae Correlagdo de Pearson 47 1 613" 747" 723" 610"
tecnolégicanagestio  gjo (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066
3 - Ter e demonstrar Correlagdo de Pearson ,663** ,613” 1 ,705*‘ ,502*‘ ,557”
cardter Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066
4 - Liderar com carater Correlagdo de Pearson 817" 47" 705" 1 617" 574
Sig. (bilateral) ,000 ,000 1000 1000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066
5 - Comunicagio com  Correlagio de Pearson 78" 737 5027 617" 1 5197
cultura Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 1000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066
6 - Intelecto tecnologico Correlagio de Pearson 555 610" 557 574" 519" 1
Sig. (bilateral) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000
N 1066 1066 1066 1066 1066 1066

**_ A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,01 (bilateral).
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5%% O exercicio do comando face a introdugdo de tecnologias disruptivas nas operagoes militares.

Tabela 8 - Resultados conjugados das macro-competéncias e das médias.

Incluidas nas

Ordenacio Final de Atributos e Competéncias Nucleares macro Meédia
competéncias

C1_Agilidade mental 1 4,24
C3_Inovagdo 1 4,17
A1_Valores Militares 1 4,13
N5 _Remove barreiras ao trabalho 1 4,13
A2 Empatia 1 4,11
J5 Encoraja os subordinados a exercer a iniciativa, bem como a aceitar e assumir 1 4.09
responsabilidades ?

J1 Promove o trabalho de equipa, coesdo, cooperagdo, lealdade e espirito de corpo 1 4,07
D2 Fornece prop0sito, motivagdo e inspiracdo 1 4,05
B1 Postura Militar e profissional 1 4,04
M1 Apoia o crescimento profissional e pessoal 1 4,04
12 Desenvolve o conhecimento técnico, tecnolodgico e tatico 1 4,03
A5 Humildade 1 4,02
B3 Confianga 1 4,02
J6_Revela atengdo sobre o bem-estar dos liderados 1 4,02
J2 Encoraja a justica e a inclusividade 1 4,01
J4 Gera um ambiente de aprendizagem 1 4,01
A4 Disciplina 1 3,99
G1 Demonstra carater 1 3,99
N7 Procura, reconhece e explora as oportunidades para melhorar o desempenho 1 3,99
D4 Equilibra a missdo e o bem-estar dos liderados 1 3,97
G4 Demonstra competéncia técnica e tatica 1 3,97
D5_Equilibra as necessidades para o cumprimento da miss@o com o bem-estar dos 1 3.96
liderados ?
J7 Antecipa as necessidades do pessoal em servico 1 3,94
14 Analisa e organiza informacao para gerar conhecimento 1 3,94
J3 Encoraja a comunica¢io aberta 1 3,92
N6 Reconhece e recompensa o bom desempenho 1 3,92
C5 Capacidade de perito 1 3,91
H3 Emprega técnicas de comunicagdo 1 3,91
N3 Designa, clarifica e desconflitua fun¢des 1 3,89
N4 Identifica, luta por, atribui e gere recursos 1 3,89
N9 Planeia o cumprimento da missio 1 3,89
A3 Etica do combatente ou de Servigo 1 3,87
D1 Usa métodos adequados para influenciar ou motivar outros 1 3,87
H4 E sensivel aos fatores culturais na comunicagio 1 3,87
N1_Prioriza, organiza e coordena a atribui¢@o de tarefas a equipas e outras organizagoes, 1 38
estruturas ou grupos ?
N2 Identifica as capacidades e o emp enhamento necessario para a execugdo das tarefas 1 3,8
J8 Estabelece e mantém expetativas sobre individuos e equipas 1 3,79
N10 Identifica e adapta-se a influéncias externas a missdo e a organizagio 1 3,77
16 M antém-se atento a relevancia da geopolitica 1 3,76
I5 Mantém-se atento a relevancia da cultura 1 3,73
D3 Promove e assegura os standards 1 3,64
M2 Melhora a organizagio 4,07
C2 Capacidade solida de julgamento 4,03
G3 Lidera com confianga em situagdes adversas 4,02
E3 Sustenta um clima de confianca 4
El_Posiciona-se como um exemplo para a confianga 3,98
G6_Procura diferentes ideias e pontos de vista 3,98
B4 Resiliéncia 3,97
F2 Negoceia, gera consenso e resolve conflitos 3,96
C4 Tato interpessoal 3,94
H1 Ouve ativamente 3,94
L3 Facilita o permanente desenvolvimento de comp eténcias 3,94
H2 Gera compreensio partilhada 3,92
E2 desenvolve agbes objetivas para criar confianga 3,91
G5_Compreende a importancia das aptiddes conceptuais, servindo de exemplo aos 39
outros ’
N8 Inclui o feedback como parte do processo de trabalho 3,9
G2 Revela ética de combatente 3,89
13 Desenvolve as capacidades conceptuais e interp essoais 3,89
L1 Avalia as necessidades de desenvolver os outros 3,88
L2 Desenvolve aconselhamento, treinamento e mentoria 3,88
L4 Cria capacidades e processos para equipas ou grupos 3,88
11 Mantém a saide fisica e mental, bem como o bem-estar 3,87
17_Mantém-se ciente de si proprio: emprega a autocompreensao e reconhece o efeito que 3.85
provoca nos outros ?

F1 Compreende a sua esfera de agdo, meios e limites de influéncia 3,79
B2 Capacidade Fisica 3,65
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