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Resumo

Este estudo, fundamentado numa abordagem metodologica mista (anélise do-
cumental, grupo focal e survey com questionario validado por especialistas e pré-teste),
demonstra que a eficiéncia da tomada de decisao na Marinha Portuguesa é sustentada
por uma hierarquia de fatores: a Intera¢cdo Humano-Computador (HCI) e os Sistemas de
Apoio & Decisao (SAD) emergem como influéncias predominantes, superando o impacto
moderado da cultura organizacional. Através de andlises estatisticas (Spearman, Mann-
Whitney e Alfa de Cronbach > 0.8), validou-se a Teoria da Aceitagdo da Tecnologia (H4)
e identificou-se um periodo critico de 4-6 anos de servico para percecao cultural. Estes
resultados oferecem um modelo integrado para otimizacao de processos em contextos mi-
litares, destacando: (a) a primazia do design de HCI sobre implementagoes tecnologicas;
(b) a necessidade de intervengoes na fase critica de socializagdo organizacional; e (¢) a
relevancia de treino prévio em SAD. Paralelamente, a pesquisa consolidou competéncias
em lideranca de projetos complexos e andlise critica de sistemas socio-técnicos.

Palavras-chave: Sistemas de Apoio & Decisao; Eficiéncia; Cultura Organizacional;
Interacao Humano-Computador; Processos de Tomada de Decisao.
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Abstract

This study, grounded in a mixed-methods approach (document analysis, focus
group, and survey with an expert-validated and pre-tested questionnaire), demonstrates
that decision-making efficiency in the Portuguese Navy is sustained by a hierarchy of fac-
tors: Human-Computer Interaction (HCI) and Decision Support Systems (DSS) emerge
as predominant influences, surpassing the moderate impact of organizational culture. Th-
rough statistical analyses (Spearman’s correlation, Mann-Whitney U test, and Cronbach’s
o > 0.8), the Technology Acceptance Model (H4) was validated, and a critical period of
4-6 years of service for cultural perception was identified. These results offer an integra-
ted model for process optimization in military contexts, highlighting: (a) the primacy of
HCT design over technological implementations; (b) the need for interventions during the
critical organizational socialization phase; and (c) the relevance of prior DSS training.
Furthermore, this research consolidated competencies in leading complex projects and
critically analyzing socio-technical systems

Keywords: Decision Support Systems;Efficiency;Organizational Culture;Human-Computer
Interaction; Decision-Making Processes.
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Capitulo 1

Introducao

Num mundo globalizado altamente competitivo e dinamico, o sucesso das empre-
sas depende da qualidade de gestao. Sao os gestores quem estabelece os objetivos, formula
as estratégias, orienta as empresas no sentido de atingir os objetivos definidos e preparam
as organizagoes para a mudanga (Magaes et al., [2024]).

Para enfrentar estes desafios, a gestao contemporanea d& énfase a agilidade e
adaptabilidade como qualidade imperativas face a mudanca constante do ambiente dos
negocios. As organizagoes devem ser flexiveis e responder as condigoes dinamicas do
mercado, as novas tecnologias e as evolucao das necessidades dos desejos dos clientes.
Os gestores devem adotar uma cultura que incentive a inovacao, a experimentacao e a
capacidade de alterar rapidamente estratégias quando necessario (Magaes et al., [2024)).

A verdade é que as tecnologias estao no centro da gestao contemporanea. A
revolucao industrial veio alterar os modelos e praticas empresariais convencionais exigindo
que as organizacoes integrem os avancos tecnologicos para se manterem competitivas. Isto
implica tirar partido da analise dos dados da inteligéncia artificial (IA), da automatizagao
e da computacao em nuvem para simplificar as operacoes, reforcar a tomada de decisoes
e impulsionar a inovagao (Magaes et al., [2024]).

Neste contexto, este estudo aborda a cultura organizacional, SAD e HCI na efi-
ciéncia da tomada de decisao como pontos essenciais para entender como as organizacoes
podem alcangar seus objetivos num ambiente dindmico e competitivo (Morelli et al.,
2022a)).

A tomada de decisdo é crucial no ambiente organizacional, especialmente em
contextos complexos e incertos. A indecisdo pode ser mais prejudicial do que uma méa
decisao, por isso é essencial avaliar oportunidades e ameacas no mercado para definir
as melhores ages entre as varias alternativas. Segundo Ahmed e Omotunde (2012) a
tomada de decisao é um estudo cognitivo que envolve raciocinio légico para escolher a
melhor alternativa que se adequa a um proposito especifico.

A criacao de modelos e teorias da tomada de decisao sdao fundamentais para
entender como as escolhas sao feitas dentro das organizacoes. Existem diversos modelos
que abordam diferentes aspetos do processo de decisao: teoria da tomada de decisao
racional, a teoria da racionalidade limitada, a teoria da perspetiva e teoria da intuicao.

A teoria da tomada de decisao racional sugere que os gestores devem adotar uma
abordagem sistematica e logica para otimizar os resultados organizacionais. A teoria da
racionalidade limitada reconhece que os gestores enfrentam limitacoes como complexidade



dos problemas, falta de informagao e recursos limitados, optando por solucoes satisfato-
rias. A teoria da perspetiva mostra que as decisoes em condigoes de risco e incerteza sao
influenciadas pelo enquadramento das opgoes e pela aversao ao risco. As pessoas tendem
a evitar perdas mais do que procurar ganhos equivalentes, o que pode levar a decisoes ir-
racionais. A teoria da intuicdo na tomada de decisao destaca a importancia de reconhecer
aspetos fundamentais de um problema sem anélise detalhada, utilizando experiéncias an-
teriores, criatividade e senso de oportunidade. Portanto, ao integrar as diferentes teorias,
os gestores podem equilibrar os dados analiticos e a intuicao para identificar e aprovei-
tar oportunidades de negdcio, melhorando a qualidade das decisdes tomadas (Alwis &
Hartmann, 2008; Bazerman, 2004; Gourlay, 2006 Kahneman & Tversky, [1992; Simon,
1976).

Ao nivel militar, a tomada de decisao ¢ um processo complexo e multifacetado que
envolve avaliar situacoes, analisar opcoes e escolher as linhas de agao para atingir objetivos
estratégicos e operacionais. Os eventos historicos e os avancos tecnologicos moldaram
significativamente esses processos e, consequentemente, o sucesso das missoes. Desde as
estratégias antigas até a integracao moderna da tecnologia da informacao, a evolucao da
tomada de decisao nas Forgas Armadas é sustentada por progressos significativos na area
da logistica, da comunicacao e da tecnologia. Assim torna-se cada vez mais importante que
os lideres militares saibam equilibrar o pensamento analitico com julgamentos intuitivos
adquiridos através das suas experiéncias.

A cultura organizacional tem um papel colossal nos processo de tomada de de-
cisao, pois é conjunto de pressupostos basicos que um grupo estabelece, descobre ou
desenvolve enquanto aprende a resolver problemas de adaptacao ao ambiente externo e
de integracao interna. Quando esses pressupostos se mostram eficazes, sao considerados
validos e, por isso, devem ser ensinados aos novos membros do grupo como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relacao a esses problemas. As culturas que incentivam os
funcionarios a tomar decisoes tendem a ter processos de tomada de decisdes mais rapidos,
pois as decisoes podem ser tomadas no ponto de necessidade sem aprovacoes prévias.
Por outro lado, as culturas que centralizam a tomada de decisoes podem experimentar
processos mais lentos devido a necessidade de as decisoes serem escaladas na cadeia de
comando. Uma cultura organizacional que valorize a criatividade, a inovagao, a comu-
nicagao e a colaboracao torna a organizacao mais eficiente, pois os colaboradores fazem
escolhas eficazes e alinhadas com os valores e objetivos da empresa Schein (2010).

Outro aspeto relevante na tomada de decisao é ado¢do de tecnologias. A trans-
formacao digital é um tema atual no mundo dos negocios. E irreversivel, inevitavel e
progride de forma extremamente rdpida. As empresas que se querem manter competi-
tivas nesta era digital devem adaptar-se e fazer mudancas significativas na forma como
existem, operam e interagem com os seus clientes, nao s6 remodelando e reorganizando
0S seus processos e operacoes, mas também redefinindo o papel dos seres humanos no
processo de criacao de valor.

Neste seguimento, surgem os SAD como um sistema interativo que auxilia os
gestores na tomada de decisoes, utilizando dados, modelos analiticos e ferramentas de
software. Estes sistemas sao direcionados para resolver problemas complexos e nao estru-
turados, combinando dados histéricos e em tempo real com modelos analiticos. Apoiam
a tomada de decisoes em todos os niveis de gestao e podem ser utilizados para diversas
aplicagoes praticas, desde a andlise de dados até a modelagem de cenarios complexos.



Para facilitar a adogao de tecnologias surge o conceito de HCI, por forma a
estabelecer comunicacao entre pessoas e computadores, criando sistemas que reduzem
erros e esforcos dos usuarios por meio de interfaces intuitivas. A interface de usuério
(UI) na HCI deve combinar funcionalidade, usabilidade e apelo estético, promovendo
maior produtividade e integracao no quotidiano dos usuérios, enquanto a experiéncia do
utilizador (UX) deve ser intuitiva, confortavel e organizada, facilitando a navegagao e
agrupando informagoes logicamente.

No presente estudo, procura-se entender como a estruturacao do processo de
tomada de decisao, suportada por um SAD, pode melhorar a eficiéncia na atribuicao de
abonos na Marinha Portuguesa, e como a cultura organizacional influencia a eficiéncia
desse processo. Para isto pretende-se compreender e analisar o processo de tomada de
decisao da atribuicao de abonos. Tendo como perguntas de partida as seguintes: “De
que forma a estruturacao do processo de tomada de decisao, suportada por um SAD
pode melhorar a eficiéncia na atribuicao de abonos na Marinha Portuguesa?”, “Qual a
influéncia da cultura organizacional no processo tomada de decisao?” e “Qual a influéncia
da interacao humano-computador no processo de tomada de decisao?”. Apos isto, foi
necessario estabelecer hipoteses que definem um caminho claro para a recolha e andlise de
dados, permitindo testar sua validade e assegurando que os dados recolhidos respondam
as questoes supracitadas.

No que respeita a métodos de investigacao cientifica, o estudo utiliza a pesquisa
aplicada para gerar conhecimentos préticos que melhorem praticas especificas. A estra-
tégia de investigacao escolhida é qualitativa, baseada em dados subjetivos e explorando
fenébmenos em ambientes naturais. A pesquisa é explicativa, pois procura estabelecer
relacoes de causa e efeito, sendo ttil para analisar estudos de caso e compreender rela-
coes complexas. O estudo de caso, como desenho de pesquisa, pois permite uma analise
aprofundada de fendémenos contemporaneos no contexto da vida real, utilizando multiplas
fontes de evidéncia.

Seguidamente pretende-se dar resposta as questoes levantadas supracitados comparando-
os com o descrito da literatura e aceitar ou refutar as hipoteses. Para isso, ird proceder-se
a realizacao da técnica de grupo focal, observacao participante no local e a realizacao de
questionarios.

Definida a pretensao do investigador e da metodologia utilizada, segue-se a orga-
nizacao da presente investigacao desenvolvida em cinco capitulos.

O primeiro capitulo inicia-se com um breve conceito da tomada de decisao, segue-
se a definicao do processo, modelo e teorias da tomada de decisao e um breve resumo da
utilizacao da tomada de decisao em contexto militar. Apos isto, aborda-se os conceitos de
cultura organizacional, SAD e HCI variaveis relevantes no processo de tomada de decisao.

No segundo capitulo define-se de forma mais pormenorizada quais as metodologias
e métodos a utilizar no decorrer na presente investigacao cientifica.

Apoés isto, no terceiro capitulo tornou-se importante conhecer o local, a estrutura
organica e todos os processos da unidade em estudo.

Em seguida, o investigador propoe responder as questoes levantadas nesta in-
vestigacao, conforme os objetivos delineados, através do teste da validade das hipdteses
estabelecidas .



Finalmente, na conclusao, respondem-se as questoes do estudo de caso e destaca-
se a importancia de resumir as principais diretrizes da investigacao: a revisao da literatura;
a relevancia da metodologia; a integracao e interpretacao dos resultados; as dificuldades
encontradas durante o estudo; e as recomendacoes para pesquisas futuras.



Capitulo 2

Revisao da Literatura

2.1 A tomada de decisao

2.1.1 O conceito de tomada de decisao

A tomada de decisao é uma competéncia central para gestores, que frequente-
mente operam em cendrios complexos e ambiguos. Embora o processo seja desafiador, a
indecisao costuma ser mais prejudicial do que escolhas imperfeitas, pois paralisa a acao
e gera custos de oportunidade. Um lider eficaz deve reconhecer as dificuldades ineren-
tes ao ato de decidir, ja que essa é sua principal responsabilidade funcional. Diante das
oportunidades e ameacas do mercado, os gestores precisam analisar criticamente os dados
disponiveis, pesar alternativas e implementar acoes estratégicas com agilidade. Organiza-
¢Oes com processos decisorios ageis e bem-estruturados tendem a apresentar maior lucro
e capacidade de inovacao. A qualidade das decisoes esta diretamente ligada ao alcance de
objetivos organizacionais, exigindo dos gestores equilibrio entre anélise racional e intuicao
experiente. Além disso, é essencial criar uma cultura que normalize o erro como parte
do aprendizagem, evitando a paralisia por perfeccionismo. (Caiado, 2020; Magaes et al.,
2024).

A tomada de decisao é um processo que envolve o reconhecimento de um problema
e a selecao da melhor alternativa para o resolver. De acordo com Dillon (1992) e Hamp-
ton (1986), trata-se do mecanismo através do qual os gestores reagem as oportunidades
e ameacas do mercado, avaliando as diferentes possibilidades e definindo os objetivos e
medidas a implementar. As decisoes relacionadas com oportunidades surgem quando os
gestores procuram otimizar o desempenho da organizagao, enquanto as decisoes motiva-
das por ameacas ocorrem perante situacoes adversas que podem afetar negativamente a
empresa

Para Ahmed e Omotunde (2012)) a tomada de decisao é definida como um estudo
cognitivo que envolve a identificacdo de um raciocinio mental e logico, a fim de escolher
entre varias alternativas, a que melhor se adequa a um propésito. Pese embora haja
varias alternativas a serem consideradas, o importante é apenas identificar as de maior
probabilidade de sucesso ou as que melhor corresponde a uma meta ou objetivo especifico.

Na perspetiva de Simon (1977) , a tomada de decisao funciona como um filtro que
reduz progressivamente a incerteza inerente as situacoes complexas. Embora raramente
se consiga eliminar toda a ambiguidade, o processo decisorio permite geri-la a niveis acei-
taveis. Neste ambito, as tecnologias de informacao emergem como aliadas fundamentais,
cumprindo uma dupla funcao: por um lado, ajudam a revelar os verdadeiros desafios



que a sociedade enfrenta; por outro, possibilitam a criagao de respostas estratégicas mais
eficazes e adaptadas a realidade.

Para Morelli et al. (2022b) a tomada de decisao ¢ definida como uma capacidade
crucial que desempenha um papel central na vida quotidiana, necesséaria para a adaptacao
ao ambiente e para a autonomia. Trata-se da capacidade de escolher entre duas ou mais
opcoes, sendo estudada por meio de diversas abordagens teodricas e por diferentes discipli-
nas. Adicionalmente, o campo das teorias de tomada de decisao reflete a intersecao de trés
fatores principais: racionais, emocionais e contextuais. Deste modo estes fatores abordam
as mudancas e padroes da atividade neural envolvidos na tomada de decisao, destacando
a participacao de diferentes areas cerebrais e processos neuropsicologicos que influenciam
as escolhas humanas. Compreender esses aspetos neuro-biologicos é fundamental para
elucidar a forma como as decisoes sao processadas no cérebro e como fatores como emo-
¢ao e cognicao interagem durante este processo. Os autores indicam que varias estruturas
cerebrais estao envolvidas nos processos de tomada de decisao, e abordam estudos de
neuroimagem que mostram padroes distintos de ativagao nessas regioes, dependendo se
as decisoes sao tomadas com base na vontade pessoal ou seguindo instrugoes de terceiros.

Wang e Ruhe (2007) descrevem a tomada de decisdao como um dos processos
cognitivos basicos do comportamento humano, onde uma opg¢ao preferida ou um curso
de acao é escolhido entre um conjunto de alternativas com base em certos critérios. As
teorias de decisao sao amplamente aplicadas em varias disciplinas, como informatica cog-
nitiva, ciéncia da computagao, ciéncia da gestao, economia, sociologia, psicologia, ciéncia
politica e estatistica. Os autores sugerem um modelo matematico bésico para entender a
tomada de decisao. Descrevem este processo como uma série de escolhas que podem ser
representadas pelo produto cartesiano, que combina diferentes opcoes de forma sistema-
tica. Utilizam uma abordagem matematica detalhada, denominada algebra de processos
em tempo real, para explicar como essas escolhas sao feitas ao longo do tempo, onde
realcam que as decisoes didrias sao como uma repeticao desse processo matematico.

Snowden e Boone (2007) discutem a tomada de decisao no contexto da complexi-
dade e propoem o Cynefin Framework, que ¢ um modelo que ajuda os lideres a identificar
o contexto de uma situacao. Assim, identificam cinco contextos principais: o das decisoes
simples é caracterizado pela estabilidade e pelas relacoes de causa e efeito de identificacao
imediata. A resposta correta é evidente e os lideres devem "sentir", categorizar e res-
ponder; o das complicadas pode haver varias respostas corretas, e a relacao entre causa e
efeito é mais dificil de identificar. Os lideres devem "sentir", analisar e responder; o das
complexas as respostas corretas nao sao determinadas no imediato. As respostas podem
surgir através de experiéncias que podem falhar. Os lideres devem "procurar", sentir e
responder; o das cadticas nao ha relacoes claras entre causa e efeito. Os lideres devem
agir rapidamente para estabelecer ordem e s6 depois sentir e responder; e o das desordens
onde nao esta claro em qual dos outros quatro dominios um problema se encaixa. E uma
zona de confusao temporaria, onde falta clareza sobre as relacoes de causa e efeito. Este
framework ajuda os lideres a entender a complexidade das situacoes e a tomar decisoes
mais informadas e eficazes.

Hammond et al. (2015) afirmam que a tomada de decisdo é um processo mental
que procura escolher as melhores opcoes para os individuos, tendo em conta as condi-
cao atuais, visando alcancar os objetivos, tanto no trabalho quanto nos relacionamentos
pessoais. Assim, envolve avaliar as linhas de acao alternativas, comparé-las e escolher



uma com base em critérios ou taticas predeterminadas. Este processo é crucial tanto na
vida pessoal, como na profissional, nao devendo ser deixada ao acaso ou desconectado da
realidade atual.

Rimawi e ALMasri (2021)) discutem a relacao entre distor¢oes cognitivas e as ca-
pacidades de tomada de decisao, destacando que as distor¢coes cognitivas podem impactar
negativamente a capacidade dos estudantes de tomar decisoes eficazes. O estudo sugere
que ao corrigir essas distor¢oes é possivel melhorar significativamente as capacidades de
tomada de decisao dos estudantes.

Hayee et al. (2021)) discutem a importéancia de identificar se existe um problema ou
uma oportunidade antes de tomar uma decisao. Em seguida, os gestores devem considerar
as varias alternativas, analisar as possibilidades e escolher uma. As alternativas devem
ser examinadas nao apenas com base no custo e na qualidade, mas também na viabilidade
ética e na eficicia.

Também Kinicki et al. (2011), no livito Management: A Practical Introduction,
destacam a tomada de decisao como um processo essencial para a gestao eficaz, fazendo
uma abordagem entre a importancia de equilibrar a teoria e a pratica, devendo ser orien-
tadas pelos exemplos praticos e estudos de casos.

Segundo Laudon e Laudon (2016) e Mintzberg (1971)) ), os papéis organizacionais
podem ser categorizados em trés dimensoes fundamentais: interpessoais, informativos e
decisorios.

Os papéis interpessoais, como figura de proa, lider e elemento de ligacao focam-se
na representacao institucional e gestao de relagoes. Na dimensao informativa, os gestores
atuam como monitores (recolha de dados), disseminadores (partilha interna) e porta-
vozes (comunicacao externa). Ja os papéis decisorios incluem o empreendedor (inovagao),
o gestor de conflitos, o alocador de recursos e o negociador estratégico. As tecnologias
de informagao, como sistemas de Business Intelligence, modernizaram estes papéis, sobre-
tudo na analise e disseminacao de dados. A eficicia depende da capacidade de integrar
estas dimensoes de forma flexivel, equilibrando acao humana e ferramentas digitais. Este
modelo revela-se indispensavel para compreender a lideranca moderna, onde a adaptabili-
dade e o pensamento sistémico sao criticos. Assim, a teoria mantém total relevancia para
formar gestores capazes de responder a ambientes complexos e dinamicos.

Ansoff (1965) propds uma classificacdo das decisoes organizacionais baseada na
natureza dos problemas a resolver, identificando trés categorias fundamentais. As decisoes
estratégicas: Envolvem o longo prazo e definem o rumo da organizacao, como entrada em
novos mercados ou lancamento de linhas de produtos. Sao complexas, estruturam a
vantagem competitiva e exigem anéalise de cenérios futuros; as decisoes administrativas:
relacionam-se com a alocagao eficiente de recursos e a estrutura organizacional, incluindo
politicas de recursos humanos, design hierdrquico ou sistemas de controlo. Atuam como
"ponte" entre a estratégia e a operacao; decisdes operacionais: focam-se no curto prazo e
no funcionamento diario, como gestao de inventério ou escalas de producao. Sao altamente
repetitivas e seguem procedimentos padronizados.

As decisoes podem ser programadas e nao-programadas. As decisoes programa-
das correspondem a problemas estruturados e recorrentes, para os quais existem solucoes
predefinidas baseadas em regras, procedimentos ou algoritmos - como é o caso da aprova-
¢ao automaética de créditos bancarios ou da gestao rotineira de stocks, onde a padronizacao



permite ganhos de eficiéncia e redugao de custos operacionais. Por outro lado, as decisoes
nao-programadas emergem face a situagoes novas, complexas ou ambiguas, como crises
organizacionais ou oportunidades de inovacao disruptiva, exigindo dos gestores criativi-
dade, capacidade de julgamento contextual e lideranga adaptativa.(Jennings & Wattam,
1998; Macaes et al., 2024).

Laudon e Laudon (2016)) avancam com uma classificacdo diferente dos tipos de
decisao, introduzindo uma categoria intermédia que reflete a complexidade dos contex-
tos organizacionais contemporaneos. Em linha com os autores anteriores, reconhecem
a dicotomia basica entre decisdes estruturadas (equivalentes as programadas) e nao es-
truturadas (analogas as nao-programadas), mas acrescentam as decisdes semiestruturadas
como terceira categoria fundamental. As decisoes estruturadas correspondem a problemas
rotineiros com processos claramente definidos, geralmente tratados por sistemas automati-
zados. As nao estruturadas envolvem situacoes tinicas e complexas que exigem abordagens
criativas e julgamento humano. O verdadeiro contributo dos autores esta na identificacao
das decisoes semi-estruturadas, que combinam elementos previsiveis e imprevistos, onde
parte do processo pode ser automatizado, mas requer supervisao humana para variaveis
qualitativas. Esta triade reflete melhor a realidade atual, onde a tecnologia permite estru-
turar parcialmente muitos processos de decisao anteriormente considerados inteiramente
nao estruturados. Os autores destacam que o grau de estruturacao determina os siste-
mas de informacao adequados: desde solugoes totalmente automatizadas para decisoes
estruturadas até ferramentas de apoio & decisao para casos semiestruturados e nao estru-
turados. A classificagao tripartida revela-se particularmente util para alinhar tecnologias
digitais com necessidades decisorias em diferentes niveis organizacionais.

A tecnologia da informacao tornou-se essencial para lidar com a complexidade
das decisoes organizacionais, permitindo analisar miltiplos critérios e objetivos simulta-
neamente. Os sistemas computacionais facilitam a avaliacao de trade-offs entre fatores
quantitativos e qualitativos, como custos versus impactos sociais. A tecnologia da infor-
macao apoia a tomada de decisao ao estruturar problemas complexos, reduzir incertezas
através de modelagao de cenarios e integrar diversas perspetivas. Contudo, ressaltam que
a tecnologia nao substitui o julgamento humano na definicao de valores e prioridades fun-
damentais. Esta abordagem antecipou a importancia atual de ferramentas como Business
Intelligence e andlise de dados multicritério. Assim, a tecnologia da informacao surge
como suporte indispensavel, mas sempre complementar a capacidade analitica e ética dos
decisores. (Keeney & Raiffa, 1993)).

Huber (1980)destaca que a tomada de decisdo nas organizacoes deve ser adap-
tativa, dada a crescente complexidade e incerteza dos ambientes empresariais. O autor
enfatiza o papel crucial dos sistemas de informacao para processar dados e reduzir ambi-
guidades no processo de decisao. Defende modelos flexiveis que permitam ajustes conti-
nuos face a novas informacoes, privilegiando a aprendizagem organizacional. Antecipou a
importancia dos SAD na gestdo moderna. Estas ideias mantém plena atualidade na era
da transformacao digital e da economia volatil.

Harrison e Pelletier (2000)abordam a tomada de decisdo como um processo es-
tratégico que deve integrar tanto aspetos racionais como intuitivos. Os autores defendem
que decisoes eficazes exigem uma anélise sistematica de critérios multiplos, combinando
dados objetivos com julgamento. Destacam a importancia de estruturas formais de apoio



a decisao, mas alertam para o risco de excessiva burocratizacao que pode limitar a criati-
vidade. A sua abordagem aborda o equilibrio entre métodos quantitativos e qualitativos,
adaptando o processo ao tipo e complexidade do problema. O trabalho mantém relevancia
atual ao propor um modelo hibrido que conjuga ferramentas analiticas com flexibilidade
organizacional.

2.1.2 O processo de tomada de decisao

O processo de tomada de decisao é um mecanismo estruturado que passa pela
identificacao de problemas, anélise de alternativas e escolha da melhor solugdo com base
em critérios objetivos. Requer o uso adequado de informacgoes e considera os elementos
de incerteza, exigindo uma avaliagao constante de riscos e beneficios para alcancar efi-
cacia. Em ambientes complexos e volateis, assume um carater dinamico e adaptativo,
onde a flexibilidade se torna crucial. Trata-se de um processo influenciado por multiplos
fatores, desde aspetos racionais até emocionais e contextuais, que varia conforme o grau
de estruturacao do problema em questao. Embora a tecnologia sirva como importante
facilitadora, nao substitui o julgamento humano, particularmente em decisoes nao roti-

neiras ou de natureza estratégica. O processo de tomada de decisao pode ser resumido
nos seguintes oito passos, conforme ﬂgura (Ahmed & Omotunde, 2012; Caiado, 2020

Macaes et al., 2024).

Figura 2.1
O processo de tomada de decisdo
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Nota: Adaptado de Macaes et al. (2024).
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Na Identificacao do problema, os autores destacam que uma definicao clara do
problema ¢é fundamental, evitando confusao entre sintomas e causas reais. Em contextos
complexos, recomendam técnicas como problem framing para delimitar o ambito da de-
cisao. Na identificacdo dos critérios de decisao abordam que os critérios devem refletir
tanto objetivos quantificaveis como valores intangiveis, adaptando-se ao contexto orga-
nizacional. A ponderacao dos critérios de decisao é uma etapa fundamental do processo
decisorio que consiste em atribuir importancia relativa aos diferentes fatores considerados
na avaliacao de alternativas. A identificacao de alternativas é uma etapa criativa e cri-
tica na tomada de decisao, onde se exploram diferentes caminhos possiveis para resolver
um problema. Pode ter-se um conjunto de tecnicas como: brainstorming: reunioes sem



julgamento inicial para gerar ideias diversas; benchmarking: analisar solugoes adotadas
por outras organizacoes; design thinking: abordagem centrada no utilizador para solucoes
criativas. A Anadlise das alternativas: consiste em avaliar sistematicamente cada opcao
identificada, considerando os critérios predefinidos e os recursos disponiveis. Envolve a
comparacao objetiva de vantagens e desvantagens de cada alternativa, utilizando tanto
dados quantitativos (como custos e prazos) como qualitativos (como impacto na equipa
ou reputagao). Ferramentas como matrizes de decisao ou analise SWOT podem estrutu-
rar este processo, garantindo uma avaliacao equilibrada. A selecao da melhor alternativa
¢ a fase em que se escolhe a op¢ao mais adequada ap6s uma analise criteriosa das pos-
sibilidades disponiveis. Este passo deve basear-se nos critérios previamente definidos e
ponderados, garantindo alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagao. Fer-
ramentas como matrizes de decisao, analise multicritério ou modelos de scoring podem
ajudam na comparacao objetiva das alternativas. Na implementacao da alternativa esco-
lhida: a implementacao da alternativa escolhida exige um plano de acao claro com tarefas,
prazos e responsaveis definidos, assegurando os recursos necessarios para sua execucao.
Uma comunicagao transparente com todos os stakeholders é vital para garantir adesao
e minimizar resisténcias a mudanca. O acompanhamento continuo permite identificar
desvios e fazer ajustes rapidos, mantendo o foco nos objetivos iniciais. A lideranca ativa
é crucial para motivar equipas e resolver conflitos operacionais durante este processo. A
avaliacao dos resultados e da eficicia da decisao verifica se a decisao implementada atin-

giu os objetivos propostos, analisando métricas pré-definidas e indicadores de desempenho
(Ahmed & Omotunde, 2012; Caiado, [2020; Magcaes et al., 2024)..

Herbert Simon, pioneiro no estudo da tomada de decisao organizacional, propos
um modelo estruturado em trés fases interligadas que revolucionou a compreensao do pro-
cesso de decisao. A primeira fase, de intelligence, corresponde a identificacao e diagnéstico
do problema, onde o decisor recolhe e analisa informacoes relevantes sobre a situagao, dis-
tinguindo sintomas de causas reais. Simon real¢a que esta etapa é critica, pois um erro
na definicao do problema compromete todo o processo subsequente. A segunda fase, de
design, envolve a geracao criativa de alternativas vidveis e a estruturacao de critérios para
avaliacao, combinando anélise técnica e criatividade para superar limitacoes cognitivas.
Nesta etapa, o conceito de "racionalidade limitada" de Simon torna-se evidente, pois as
alternativas nao sao exaustivas, mas sim suficientes para uma solucao satisfatoria. A ter-
ceira fase, de choice, consiste na avaliacao sistemética das opc¢oes disponiveis, utilizando
os critérios definidos anteriormente para selecionar a alternativa mais adequada ao con-
texto. Simon destaca que esta fase raramente é puramente racional, sendo influenciada
por heuristicas, valores pessoais e restri¢oes organizacionais Simon (1977)).

A meta-decisdo introduzida por Simon (1977)) introduziu o conceito de meta-
decisao como uma decisao sobre como decidir, representando um nivel superior de reflexao
no processo de decisao. Esta abordagem reconhece que, antes de resolver um problema, os
gestores precisam escolher conscientemente o método, os critérios e os recursos que serao
empregados na tomada de decisao. A adocao de meta-decisdesagiliza o processamento
de informagao, otimizando a eficiéncia do processo de decisdao. Ao estabelecer métodos e
critérios prévios, essas decisoes de alto nivel criam uma estrutura que facilita a analise
e a acao, especialmente em contextos complexos. Foi essa necessidade de racionalizar e
acelerar as escolhas que impulsionou o desenvolvimento dos SAD (Ahmed et al., 2015}
Sousa & Alturas, [2019).
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Sousa e Alturas (2019) destacam que a meta-decisao serve para estruturar previ-
amente o processo de tomada de decisao, definindo métodos e critérios adequados. Este
mecanismo aumenta a eficiéncia organizacional ao reduzir tempo e custos na resolugao
de problemas complexos. A meta-decisao ajuda a gerir incertezas e minimizar distorcoes
cognitivos através de protocolos objetivos. Os autores relacionam-na com os Sistemas de
Informagao, que institucionalizam estas praticas decisorias. Esta abordagem é crucial para
alinhar decisoes operacionais com estratégias organizacionais em ambientes complexos.

Aruldoss et al. (2014) propoem um modelo em 5 fases (identificagao, geracao
de alternativas, avaliac@o, selecao e implementacao), integrando analise quantitativa com
julgamento humano. Destacam o uso de tecnologias como Business Intelligence e SAD em
grupo para melhorar a qualidade das escolhas. Alertam para desafios como a qualidade dos
dados, resisténcia & mudanca e questoes éticas na automacao decisoria. O seu framework
combina métodos analiticos (ex.: modelos multicritério) com soft skills (ex.: lideranga)
para decisoes mais robustas.

Ramos et al. (2017) propéem um modelo hibrido que combina andlise quanti-
tativa (ferramentas de Big Data e Business Intelligence). Destacam o papel crucial da
lideranca na mediagao entre dados técnicos e contexto organizacional, realgando a cultura
da empresa como fator chave na adocao de novos métodos. O processo é visto como
adaptativo, permitindo rever fases conforme surgem novas informacoes ou mudancas no
ambiente. A abordagem aplica-se tanto & gestao de riscos quanto a inovacao. Esta inte-
gracao entre tecnologia e fatores humanos oferece um framework realista para a tomada
de decisao em contextos organizacionais complexos e dinamicos.

2.1.3 Modelos e Teorias

Os modelos e teorias da tomada de decisao sao fundamentais para compreender
e melhorar os processos de escolha, tanto em contextos individuais como organizacionais.

Kahneman (2014) propoe que o processo de decisao humano opera através de
dois sistemas complementares: o Sistema 1, rapido e intuitivo, baseado em emocoes e
heuristicas, util para escolhas rotineiras mas suscetivel a distorcoes cognitivos; e o Sis-
tema 2, lento e analitico, que exige esfor¢o consciente para avaliar informagdes complexas,
mas que frequentemente é negligenciado devido a sua natureza mais trabalhosa. O autor
demonstra como a aversao a perda — tendéncia a privilegiar a prevencao de perdas em
detrimento de ganhos equivalentes — distorce decisoes estratégicas tanto na vida pessoal
como organizacional. Destaca ainda o impacto da fadiga na decisaoo, que reduz a quali-
dade das escolhas quando o cansa¢o mental limita a capacidade de andlise (evidenciado
em estudos com juizes e gestores). Para mitigar esses limites, Kahneman defende a cri-
acao de estruturas formais (checklists que forcem a ativagdo do Sistema 2 em contextos
criticos, equilibrando intuicao e racionalidade.

Druzdzel e Flynn (2002) defendem que os modelos de tomada de decisao devem
lidar de forma inteligente com a incerteza, caracteristica inevitavel em contextos reais. Os
autores destacam as redes bayesianas como ferramenta poderosa, pois permitem mapear
relacoes complexas entre varidveis e atualizar probabilidades & medida que surgem novas
informacoes. Esta abordagem ¢é particularmente ttil em areas como diagnostico médico ou
andlise financeira, onde miltiplos fatores interagem de formas imprevisiveis. Os autores
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indicam que os SAD devem combinar dados quantitativos com conhecimento especiali-
zado, criando solugoes hibridas que aproveitam o melhor da tecnologia e da experiéncia
humana. Um dos pontos fortes destes modelos é a transparéncia, ja que tornam explicitos
0s pressupostos e relacoes consideradas no processo. No entanto, os autores alertam que
estes sistemas exigem dados de qualidade e interpretacao cuidadosa para evitar conclu-
soes erradas. As ferramentas indicadas nao substituem o julgamento humano, mas sim o
complementam, transformando a incerteza num elemento importante na gestao.

Na analise deste tema, torna-se indispensavel explorar as principais teorias de
tomada de decisao documentadas na literatura, destacando-se quatro vertentes: (1) o
modelo racional tradicional; (2) o conceito de racionalidade limitada; (3) a teoria da
perspetiva; e (4) o contributo da intui¢do no processo de tomada de decisao (Magaes et
al., [2024)).

A teoria da tomada de decisao racional, conforme discutida por Bazerman (2004
e Magaes et al. (2024)), assume que os decisores agem de forma plenamente logica, maxi-
mizando resultados através de um processo estruturado que envolve a definicao clara de
objetivos, a anilise exaustiva de todas as alternativas disponiveis e a selecao da opcao
6tima baseada em informacao completa. Este modelo idealizado pressupde capacidades
cognitivas ilimitadas e acesso a dados perfeitos, ignorando as restricoes do mundo real. Na
préatica, a abordagem racional aplica-se melhor a contextos com dados robustos e tempo
para analise detalhada, como decisoes financeiras estratégicas, onde é possivel quantificar
custos e beneficios. No entanto, mesmo nestes cenarios, fatores como incerteza, limitacoes
de informacao e pressoes temporais desafiam a sua aplicacao pura. Os autores destacam
que o modelo serve principalmente como contraponto para teorias mais adaptativas, como
as baseadas em intuicdo ou heuristicas. Apesar das criticas, a estrutura racional perma-
nece influente em economia classica e gestao tradicional, oferecendo um padrao contra o
qual se avaliam desvios comportamentais. A principal limitacao reside na incapacidade
de captar a complexidade de decisoes em ambientes dinamicos, onde a perfeita raciona-
lidade é inatingivel. Assim, enquanto ferramenta conceptual, ajuda a entender como as
decisoes deveriam ser tomadas em condicoes ideais, mas requer adaptagoes para ser ttil
em contextos organizacionais reais.

Popadiuk et al. (2011) apresentam uma visao critica da tomada de decisao raci-
onal, argumentando que sua aplicagao pura é inviavel na pratica devido a pressoes tem-
porais, informacao incompleta e conflitos entre stakeholders. Os autores propoem uma
abordagem hibrida que combina analise racional com adaptagao dinamica, incorporando
tanto varidveis quantificiveis quanto aspetos intangiveis como o clima organizacional.
Através de estudos de caso, demonstram como decisoes aparentemente racionais podem
levar a resultados negativos quando negligenciam fatores sociais e culturais.

Ja a teoria da racionalidade limitada, proposta por Simon (1976), desafia o mo-
delo racional cléssico ao reconhecer as restricoes cognitivas e informacionais dos decisores
reais. Segundo esta teoria, os individuos e organizagoes nao maximizam resultados, mas
sim procuram solucgoes satisfatorias, ou seja, procuram a padroes minimos aceitaveis, de-
vido & impossibilidade de analisar todas as alternativas e consequéncias. Simon argumenta
que trés fatores principais limitam a racionalidade: capacidade cognitiva finita, que im-
pede o processamento de todas as informacoes; acesso incompleto aos dados, comum em
contextos organizacionais; e restricoes temporais, que forcam decisoes rapidas sem analise
exaustiva. O autor destaca que, em resposta a essas limitacoes, os decisores desenvolvem
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heuristicas (atalhos mentais) e rotinas organizacionais para simplificar problemas comple-
x0s. A teoria também foca o papel do ambiente nas organizacoes, ou seja, em contextos
estaveis, as organizagoes criam procedimentos padronizados, enquanto em situagoes novas
recorrem a intuicao e tentativa-erro. Esta abordagem teve impacto em areas como econo-
mia comportamental, administracao publica e design organizacional, onde a imperfeicao
da decisao é inevitavel. Aplicagoes praticas incluem o desenvolvimento de SAD que com-
pensam limitacoes humanas com tecnologia. Apesar de formulada nos anos 1970, a teoria
mantém relevancia na era do big data, pois mostra que mesmo com mais informacoes, a
complexidade dos problemas modernos ainda exige julgamento adaptado. Em esséncia, a
racionalidade limitada descreve nao como as decisoes deveriam ser, mas como realmente
ocorrem em ambientes de incerteza e restricoes.

A teoria da perspetiva, desenvolvida por Kahneman e Tversky (1992)), revolucio-
nou a compreensao sobre como as pessoas realmente tomam decisoes, demonstrando que
os processos de decisao humanos estao longe de ser perfeitamente racionais. Os autores
identificaram padroes sisteméticos de comportamento que desafiam os modelos econ6mi-
cos tradicionais, mostrando como as distorc¢oes cognitivas e fatores emocionais influenciam
profundamente as escolhas. Um dos resultados mais significativos é o principio da aversao
a perda, que revela como as pessoas sentem as perdas de forma mais intensa do que os
ganhos equivalentes, levando a decisoes conservadoras. Outro aspeto crucial é o efeito
de enquadramento (framing effect), onde a maneira como uma informacao é apresen-
tada pode levar a conclusoes completamente diferentes sobre a mesma situacao objetiva.
Embora inicialmente focada no comportamento individual, a teoria explica fenomenos
organizacionais como a resisténcia & mudanca e a tomada de risco excessiva em certos
contextos.

A intuicao é um elemento fundamental em processos de decisao complexos, fun-
cionando como um complemento essencial a analise racional. Trata-se de um processo
cognitivo rapido e nao consciente, baseado na experiéncia acumulada e no reconheci-
mento de padroes, que permite decisoes dgeis em contextos de incerteza ou informacgao
limitada. Esse mecanismo é particularmente valioso em situacoes dinamicas, onde anélises
detalhadas tornam-se inviaveis devido a restricoes de tempo ou complexidade excessiva.
A intuicao nao deve ser vista como um simples palpite, mas sim como uma competéncia
refinada pela pratica, capaz de identificar solucoes vidveis mesmo em ambientes ambi-
guos. Na pratica, mostra-se especialmente ttil em cenérios de crise ou inovagao, onde a
agilidade e a criatividade superam abordagens puramente analiticas(Alwis & Hartmann,
2008; Gourlay, 2006; Macaes et al., [2024)).

Para Morelli et al. (2022b), o processo de tomada de decisao é descrito como um
processo cognitivo fundamental que envolve a selecdo de uma opcao entre vérias alterna-
tivas. Os autores exploram diferentes abordagens teodricas para explicar como as decisoes
sao tomadas, incluindo a racionalidade, os aspetos neuropsicologicos, as heuristicas e vi-
eses cognitivos, e as influéncias sociais e contextuais. No que respeita a racionalidade
existem modelos racionais, como a Teoria da Decisao Esperada, sugerindo aos individuos
escolherem a opcao que maximiza o beneficio esperado e, por outro lado, modelos nao
racionais, como a Teoria das Perspectivas (de Kahneman e Tversky), mostrando as pes-
soas que tendem tomar decisoes baseadas em vieses cognitivos e heuristicas, muitas vezes
desviando-se da racionalidade estrita. Quanto aos aspetos neuropsicolégicos, a tomada de
decisao envolve vérias areas do cérebro, incluindo o cortex pré-frontal, responsével pelo
planeamento e raciocinio 16gico, e o sistema limbico, que regula emocoes e impulsos. As
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emocoes podem melhorar ou prejudicar a qualidade das decisoes. No que respeita a Vieses
Cognitivos e Heuristicas, muitas decisdes sdo influenciadas por atalhos mentais (heuris-
ticas). Estes vieses podem levar a erros sisteméaticos, mas também se tornam essenciais
para uma tomada de decisao mais rapida. Quanto as influéncias sociais e contextuais, os
autores indicam que o ambiente, as normas sociais e a pressao do grupo sao fatores que
acabam por impactar a tomada de decisao.

Para além de Mintzberg (1971) ter estudado os papeis dos gestores, também

explorou em profundidade o processo tomada de decisao em colaboragao com Raisinghani
e Théorét (1976).

Mintzberg et al. (1976) desenvolveram um modelo detalhado do processo de to-
mada de decisao em trés fases principais. A primeira fase trata-se de identificar como a
organizagao lida com o estimulo inicial, que pode ser uma oportunidade, um problema
ou uma crise. Nesta fase, o diagnostico requer a obtencao de informacoes e a criacao
de canais de comunicacao para entender melhor a situacao; A fase do desenvolvimento
(segunda fase) procura alternativas de agao. Estas alternativas podem ser identificadas
pela memoéria organizacional, espera passiva, atracao de alternativas externas ou procura
ativa. A elaboracao de solucoes é realizada através de um processo iterativo, no qual os
gestores avancam gradualmente até encontrar uma solucao viavel. A terceira fase, deno-
minada selecao, envolve a andlise das alternativas disponiveis, e assim escolher a melhor
opcao com base em critérios definidos e a obter a aprovacao para implementar a decisao
escolhida.

O modelo de tomada de decisao desenvolvido por Mintzberg et al. (1976]) apre-
senta uma abordagem realista e dinamica de como as decisoes sao tomadas em ambiente
organizacional, reconhecendo que a tomada de decisao ocorre de forma iterativa, permi-
tindo ajustes e adaptacoes ao longo do tempo. Devido a complexidade das organizacoes,
as decisOes empresariais nao seguem uma ordem predefinida, mas um caminho flexivel,
onde a identificagao de um problema pode levar a novas informacoes que redefinem o diag-
nostico e exigem ajustes nas alternativas propostas. E essencial uma adaptacio continua
as mudancas e & obtencao de novos dados ao longo do processo de decisao. A explica-
cao do modelo aborda a influéncia do contexto organizacional, onde a tomada de decisao
nao ocorre de forma isolada, mas dentro de um ambiente composto por diversos fatores,
como estrutura hierarquica, cultura corporativa, politicas internas e relacoes de poder.
Contudo, as decisoes para serem implementadas necessitam de ser validadas/autorizadas
por gestores ou diretores. O modelo integra varias alternativas na tomada de decisao,
baseando-se na procura estruturada por opcoes, seguindo um raciocinio analitico fun-
damentado em informacoes concretas, com desenvolvimento iterativo de solucoes. As
decisoes sao melhoradas, gradualmente, a partir de experiéncias e ajustes constantes, re-
fletindo a pratica de descobrir e ajustar solucoes ao longo do processo. Pode ser aplicado
a diferentes tipos de decisoes, desde das decisoes estratégicas as operacionais, sendo 1til
para entender os processos de inovacao, reestruturagoes organizacionais, respostas a cri-
ses e planeamentos estratégicos, entre outras situagoes. Este modelo contribui para os
gestores e lideres organizacionais melhorarem a qualidade da decisao, ajuda-os estruturar
0s seus processos de decisao, por forma a que as oportunidades nao sejam desperdicadas
e 0s riscos sejam minimizados.

Ahmed e Omotunde (2012)) destacam que a eficacia dos processos de decisao nas
organizacoes depende da selecao adequada de técnicas e ferramentas adaptadas a cada
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contexto. Os autores classificam os métodos em categorias como ferramentas de estrutu-
racdo de problemas (diagramas de causa-efeito) e de avaliagdo de alternativas (matrizes de
decisdo com ponderagao de critérios). Ressaltam a importancia de abordagens hibridas,
que combinam andlises quantitativas (como simulagoes de cenérios) com técnicas qualita-
tivas (como painéis de especialistas), garantindo uma visao mais abrangente dos desafios.
O estudo realca que o sucesso na aplicacao dessas ferramentas exige alinhamento com
a cultura organizacional e as competéncias da equipa, evitando a adocao superficial de
métodos complexos sem adaptacao a realidade da empresa. Além disso, alertam para os
riscos da supervalorizagao de dados quantitativos em detrimento de fatores intangiveis,
como o impacto nas relagoes internas ou na reputagao da organizacao. Como solucao, pro-
poem um equilibrio dindmico entre rigor analitico e agilidade, adaptando a profundidade
da analise a urgéncia e complexidade de cada decisao.

2.1.4 A tomada de decisao em contextos militares

A tomada de decisao em contextos militares é um processo fundamental e extre-
mamente complexo, que pode determinar o sucesso ou o fracasso de uma operacao. Nos
diferentes ambientes militares, as decisdes envolvem alto risco, pressao extrema e incer-
teza, tornando essencial que os lideres militares sejam capazes de tomar decisoes rapidas,
eficazes e bem fundamentadas. Para garantir que as escolhas sejam as mais adequadas, a
tomada de decisao no meio militar baseia-se em metodologias estruturadas, aliadas a tec-
nologias avancadas, treino rigoroso e lideranca qualificada. Apenas desta forma é possivel
minimizar erros, maximizar os recursos disponiveis e aumentar a eficiéncia das operacoes
(Barrosa, [2020; Davison, [2009).

As decisoes militares afetam nao apenas os resultados estratégicos das operacoes,
mas também a seguranca e a sobrevivéncia dos militares envolvidos. Um planeamento
mal executado ou uma escolha equivocada pode levar a perdas significativas de vidas hu-
manas e recursos, além de comprometer a missao e colocar em risco a seguranca nacional.
Pelo contrario, uma decisao bem definida pode significar a conquista de um territorio
estratégico, a neutralizacao de uma ameaca antes que ela se concretize ou a protecao de
civis e militares. A tomada de decisdo no contexto militar ndo pode ser feita de ma-
neira impulsiva ou desorganizada, mas sim com base em anélises criteriosas e informacgoes
precisas. Um exemplo historico da importancia de decisoes estratégicas bem planeadas
ocorreu durante a Segunda Guerra Mundial, na Operacao Querlord, conhecida como o
Dia D. O sucesso da invasao da Normandia pelos Aliados deveu-se a uma tomada de de-
cisao estratégica baseada em anélises detalhadas, inteligéncia militar e logistica eficiente.
Sem essa abordagem estruturada, a operacao poderia ter sido um fracasso, alterando
significativamente o desfecho da guerra (Cucu, 2023; Kiras, 2006).

O campo de batalha é um ambiente dinamico e imprevisivel, onde as condicoes
podem alterar-se rapidamente. Os militares precisam de flexibilidade e capacidade de
adaptacao, pois uma decisao tomada num momento pode necessitar de ajustes minutos
depois, devido a novas informacoes ou mudancas inesperadas no cenario. Para lidar
com essa incerteza, o meio militar adota metodologias como o OODA Loop (Observar,
Orientar, Decidir e Agir), que permite que os comandantes ajustem as suas estratégias em
tempo real. Esse método é especialmente util em conflitos modernos, onde a informacao é
um fator crucial e a velocidade na tomada de decisao pode fazer a diferenca entre vencer ou
perder uma batalha. Por exemplo, em operacoes de combate assimétrico, como as guerras
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no Afeganistao e no Iraque, os militares precisaram de tomar decisoes instantaneas diante
de ameacas inesperadas, ajustando as taticas de combate conforme os desafios surgiam no
campo de batalha. A rapidez e precisao da resposta determinaram o sucesso das missoes
(Breitenbach, 2025)).

A tomada de decisao militar ndo acontece de forma isolada, pois envolve comuni-
cacao eficaz entre diferentes niveis da hierarquia militar, garantindo que as ordens sejam
claras, compreendidas e executadas corretamente. As decisdes precisam estar alinhadas
com os objetivos estratégicos gerais da missao para que todas as unidades envolvidas
ajam de maneira coordenada. Essa necessidade de coordenacao ¢ ainda mais evidente
em operacoes multinacionais, como aquelas realizadas por forcas, nas quais paises alia-
dos trabalham em conjunto. Nessas situagoes, a tomada de decisao deve levar em conta
diferencas culturais, tecnologicas e de doutrina militar para garantir que todas as unida-
des envolvidas possam operar de maneira eficaz e integrada. Um exemplo disso sao as
operagoes da Organizagao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), nas quais militares de
diferentes paises devem tomar decisoes conjuntas, garantindo que suas acoes sejam sin-
cronizadas e eficazes. A falta de alinhamento pode resultar em falhas operacionais graves
e comprometer os objetivos estratégicos da missao (Alessio et al., 2024; Schultz, [1997)).

A tecnologia tem um papel cada vez mais relevante na tomada de decisao militar.
Sistemas de anélise de dados, IA, simulacoes de combate e sensores avangados ajudam os
comandantes a prever cenarios, avaliar riscos e tomar decisoes mais precisas. Os drones e
satélites fornecem imagens em tempo real do campo de batalha, permitindo que os coman-
dantes avaliem a situacao com maior precisao antes de tomar uma decisao. Os algoritmos
de TA podem analisar grandes volumes de dados e sugerir as melhores alternativas para
determinada missao, reduzindo a margem de erro humano. A utilizacao de tecnologia
na tomada de decisao militar ocorre nos sistemas de defesa antimisseis, que utilizam sen-
sores e IA para detetar e intercetar ameacas antes que elas atinjam os seus alvos. Sem
essa automatizacao e rapidez, a resposta humana poderia ser tardia, comprometendo a
seguranca de bases militares e civis (Total Military Insight, 2024).

A capacidade de tomar decisoes eficazes em momentos criticos é um aspeto es-
sencial do treino militar. As academias militares e centros de treino expoem os futuros
oficiais a situacoes simuladas de combate, criando cenérios de alta pressao e stresse ex-
tremo para que desenvolvam capacidades de lideranca e decisao. O objetivo desse treino
é preparar os oficiais para manterem a calma e escolherem a melhor estratégia mesmo
diante de fatores adversos, como escassez de tempo, recursos limitados e informagoes in-
completas. Neste contexto, sao realizados exercicios em escolas militares, onde os cadetes
sao colocados em cendrios que simulam operacoes reais. Os alunos tomam decisoes basea-
das nas informacdes disponiveis, lidando com imprevistos e ajustando as suas estratégias
conforme a situagao evolui. Estes exercicios desenvolvem a resiliéncia e a capacidade de
lideranga dos futuros comandantes (Vego, [2018]).

Existem diversos estudos que analisam o processo de tomada de decisao em uni-
dades militares, oferecendo perspetivas variadas sobre metodologias e praticas adotadas
para aprimorar esse processo. O Military Decision-Making Process (MDMP) é um pro-
cedimento sistematico utilizado pelo Exército dos Estados Unidos para planear e tomar
decisoes em ambientes taticos e administrativos. Este processo de sete etapas visa garantir
que todas as variaveis sejam consideradas antes de uma decisao ser tomada (Dougherty,
2014).
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O MDMP ¢ essencial para garantir que as decisoes sejam tomadas com base numa
analise rigorosa e estruturada, evitando acoes impulsivas ou desorganizadas. Este modelo
apresenta varias vantagens como: a reducao de incertezas, onde o processo sistemético
permite que os comandantes compreendam melhor o ambiente operacional; apresenta
maior eficicia tatica e estratégica, pois as decisoes sao baseadas em simulacdes e anélises
detalhadas, aumentando a probabilidade de ter sucesso; garante ainda uma maior flexibi-
lidade e adaptabilidade, pois a estrutura permite ajustes rapidos em resposta a mudancas
inesperadas no campo de batalha; e permite uma coordenacao e clareza de comando por-
que a padronizacao do processo garante que todos os niveis hierdrquicos entendam os
objetivos e saibam oseu papel na operacao. Este modelo é um dos pilares do planeamento
e execugao de operagoes militares no Exército dos Estados Unidos (U. S. Army., 2015)).

Com a evolucao da guerra moderna, novas tecnologias como TA | andlise de big data
e simulacoes avancadas foram incorporadas no MDMP, tornando-o ainda mais eficiente e
adaptavel as necessidades do campo de batalha contemporaneo. Assim, esta ferramenta
continua a ser essencial para a tomada de decisao militar, garantindo que as operacoes
sejam conduzidas com planeamento preciso, eficiéncia téatica e alta coordenacao entre as
forgas envolvidas (U. S. Army., 2015).

Outro estudo sobre tomada de decisao militar, intitulado "What about Military
Decision-Making? A Bibliometric Review of the Literature", identifica tendéncias, lacunas
e areas de como decisoes sao tomadas em contextos militares, destacando a importancia
de fatores contextuais, como o ambiente de alta pressao e a necessidade de respostas
rapidas. Além disso, discutem a forma como diferentes abordagens e modelos de decisao
sao aplicados em cendrios militares (D’Alessio et al., [2024)).

Walters (2021) realizou um estudo sobre o desenvolvimento da autoconfianga na
tomada de decisao militar. O artigo "Developing Self-Confidence in Military Decision
Making" explora como a confianga pode ser cultivada através do treino e da experiéncia,
realcando a importancia para preparar os militares para tomar decisoes assertivas em
situacoes de alta pressao. A autoconfianca é vista como um componente essencial do
carater pessoal, que permite aos militares agir com determinacao e eficicia.

O artigo "Military Decision-Making Processes: Case Studies Involving the Pre-
paration, Application, and Outcome of the MDMP" analisa oito teorias e modelos de
tomada de decisao, aplicando-os a trés estudos de caso distintos. Esta obra oferece uma
visao sobre como diferentes abordagens podem influenciar os resultados das decisoes mili-
tares. O principal objetivo do livro é tracar as teorias tradicionais e emergentes de tomada
de decisao, explicando os componentes de cada modelo e analisando sua aplicacao pratica
através de estudos de caso (Smith & Brown, 2022).

Em suma, a tomada de decisao em contextos militares é um processo critico que
envolve a escolha da melhor acao possivel em situacoes de alta pressao e incerteza. Este
processo ¢ essencial para a eficicia das operagoes militares e pode determinar o sucesso ou
fracasso de uma missao. A capacidade de tomar decisoes rapidas e precisas pode salvar
vidas, otimizar recursos e garantir a execugao bem-sucedida de estratégias complexas.
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2.2 A cultura organizacional

A cultura organizacional é um conceito amplamente discutido na comunidade
cientifica e pode ser definida de varias maneiras. Para Homburg e Pflesser, 2000; Schein,
1992a cultura organizacional refere-se aos valores organizacionais que sao comunicados
através de normas, artefactos e observados em padroes de comportamento. Esses valores
atuam como principios sociais ou filosofias que orientam comportamentos e estabelecem
uma estrutura de rotinas e praticas dentro da organizagdo (Hatch & Schultz, 2004; O’
Reilly et al., |1991).

Schein (2010) define a cultura organizacional como “a estrutura de pressupostos
fundamentais estabelecida, descoberta ou desenvolvida por dado grupo no processo de
aprendizagem de solucao de problemas de adaptacao externa e integracao interna que,
tendo funcionado suficientemente bem para ser admitida como valida, deve, portanto,
ser ensinada aos novos membros do grupo como a maneira correta de perceber, pensar e
sentir aqueles problemas”.

Este autor analisa a cultura organizacional em vérios niveis: artefactos, crencas e
valores e suposicoes basicas adjacentes. Os artefactos sao os fendomenos que sao passiveis
de ver, ouvir e sentir ao encontrar um novo grupo, incluem a arquitetura do ambiente
fisico, a linguagem, a tecnologia, produtos, as criacoes artisticas, o seu estilo, o vestuario,
as formas de tratamento, as demonstracoes emocionais, os mitos e historias contadas sobre
a organizacao, os valores visiveis e os seus rituais. J& as crencas e valores podem incluir
estratégias, metas e filosofias que sao comunicados tanto aos colaboradores da empresa,
como ao mundo exterior. Embora representem a cultura desejada, podem nem sempre se
alinhar com o comportamento real dos membros da organizacdo. As suposicoes basicas
adjacentes sao as convicgoes profundamente enraizadas e inconscientes que orientam o
comportamento dentro da organizacao. Estas sao tomadas como garantidas e frequente-
mente passam despercebidas, mas constituem o ntcleo da cultura organizacional.

Schein (2010) aborda ainda o modelo concetual para as alteragbes na cultura
organizacional, onde refere que o lider tem um papel colossal na gestao dos processos
organizacionais para efetivar essa alteracao. As suposicoes fundamentais subjacentes a
qualquer mudanga num sistema humano sao originalmente derivadas de Lewin (1947). No
entanto, Schein redefiniu o modelo basico nos seus estudos relativos a persuasao coerciva,
educacao profissional, treino em dinamica de grupo e desenvolvimento de gestao.

O modelo de Schein (2010) é baseado no modelo de mudanca de trés estagios de
Lewin (1947)): descongelamento, mudanga e recongelamento. O descongelamento é um
estagio que envolve criar consciéncia da necessidade de mudanca e preparar a organizacao
para se afastar de seu estado atual. Muitas vezes inclui desafiar crencas e valores exis-
tentes para tornar as pessoas recetivas a novas formas de pensar. J4 a mudanca é a fase
em que a organizacao implementa novos comportamentos, processos e formas de pensar.
Este processo requer treino, reestruturacao e introducao de novas tecnologias ou praticas.
O recongelamento, que é o estagio final, onde se pretende solidificar os novos comporta-
mentos e garantir que sejam integrados com a cultura organizacional. Esta etapa inclui o
reforco das mudancas por meio de politicas, procedimentos e apoio continuo para evitar
a regressao a velhos habitos.
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Para Sampaio (2004) a cultura organizacional aparece como uma técnica de gestao
que promove uma nova visao da organizacao enquanto comunidade social, procurando
reduzir a oposicao entre individuo e organizacao. Isto ocorre através da emergéncia de um
novo paradigma, onde a organizacao ¢ vista como um espaco potencialmente gerador de
conflitos, que podem ser superados por meio de uma negociacao abrangente e continua. A
evolucao das organizacoes transita de uma organizagao tradicional de sistema fechado para
uma organizacao aberta, passando por uma forma intermédia, a organizagao contingencial.

Segundo Bilhim (2004]) “a cultura é intangivel, implicita, dada como certa, e cada
organizacao desenvolve pressupostos, compreensoes e regras, ue guiam o comportamento
diario no local de trabalho”. Este autor refere que a cultura organizacional molda a forma
de funcionamento das organizacgoes, como as pessoas interagem, impacta o comportamento
organizacional (motivac¢ao, lideranga e dinamica de grupo), permite alcangar objetivos
estratégicos e melhorar o desempenho organizacional.

Hofstede (1997) explora as diferencas culturais que influenciam o comportamento
organizacional e a gestao. Este autor analisa como os valores culturais moldam os pensa-
mentos, emogoes e agoes das pessoas dentro das organizagoes. Baseando-se numa extensa
pesquisa realizada em mais de setenta paises ao longo de quatro décadas, o autor identifica
cinco dimensoes culturais que diferenciam as culturas nacionais: grau de integracao dos
individuos nos grupos, diferencas entre os papéis sociais masculino e feminino, modos de
encarar a desigualdade, grau de tolerancia perante o desconhecido e orientacao de curto
prazo versus longo prazo. Desta forma, argumenta que as culturas nacionais e organizaci-
onais influenciam profundamente os valores, comportamentos e praticas de gestao, que ao
reconhecer e respeitar essas diferencas, as organizagoes podem criar ambientes de trabalho
mais harmoniosos e produtivos e que a adaptacao as diversas culturas é essencial para o
sucesso num mundo cada vez mais globalizado.

Schoemaker e Tetlock (2016)) argumentam que a cultura organizacional pode in-
fluenciar significativamente a capacidade de prever e tomar melhores decisoes. Para isto
é necessario que a cultura organizacional envolva a aplicacao de diversas praticas para
melhorar a capacidade da sua organizacao de prever resultados incertos e fornecer as so-
lugoes certas para os stakeholders no momento certo. Estas préticas envolvem: treino,
escolha de equipas, gestao de equipas e o acompanhamento do desenvolvimento. Apesar
disso, os autores reconhecem que as empresas s6 conseguirao estas vantagens se os lideres
motivarem o esfor¢o dos colaboradores, transmitindo uma abertura para tentativa/erro,
apresentar uma pré-disposicao para a mudanca e incentivar a inovacao e criatividade.

Neste seguimento, Lopes e Perucchi (2015) afirmam que existe uma interdepen-
déncia significativa entre informacao, cultura organizacional e tomada de decisao uma
organizacao. A informacao desempenha um papel crucial na compreensao da cultura or-
ganizacional, incluindo os seus valores, normas e comportamentos, o que é essencial para
tomar decisoes alinhadas com essa cultura. Para além disto, a informacao é vital para
gerir os processos de mudanca, permitindo que os lideres identifiquem &reas que precisam
de ser alteradas e assim implementem mudancas de forma eficaz, respeitando a cultura ja
existente.

A informacao também fornece dados que ajudam a avaliar diferentes cenarios e
escolher a melhor op¢ao com base na cultura organizacional. A informacao facilita a adap-
tacao da organizacao a novos contextos, permitindo uma resposta rapida as mudancas do
ambiente externo. Esses aspetos demonstram como a interdependéncia entre informacao,

19



cultura organizacional e tomada de decisao é fundamental para o sucesso e a continuidade
das organizacoes (Lopes & Perucchi, 2015)).

2.3 O Sistema de Apoio de Decisao.

Os SAD tornaram-se mais sofisticados com a integragdo de tecnologias emergen-
tes, permitindo analises complexas e personalizadas para diferentes contextos organizaci-
onais. A interface intuitiva dos SAD contemporaneos facilita o acesso a anélise de dados,
permitindo que profissionais de diferentes niveis hierdrquicos participem ativamente do
processo de decisao.

2.3.1 O Conceito de Sistemas de Apoio & Decisao

O’Brien e Marakas (2011) definem os SAD como sistemas de informagao base-
ados em computador que combinam modelos analiticos, bases de dados especializadas e
ferramentas interativas para auxiliar gestores na resolucao de problemas semiestruturados
ou nao estruturados.

Bidgoli (1989)) define um SAD como uma combinagdo de hardware, software e
elementos humanos projetados para auxiliar na tomada de decisdoes em qualquer nivel
organizacional. Estes sistemas sao especialmente tuteis em situagoes de problemas semi-
estruturados ou nao-estruturados, onde a decisao nao pode ser totalmente automatizada.
Os SAD sao projetados para serem interativos e flexiveis, permitindo que os usuérios
modifiquem os parametros e modelos conforme necessiario para melhor atender as suas
necessidades especificas. Este autor realca a importancia da integracao de dados e modelos
analiticos, que ajudam a transformar dados brutos em informacoes tteis para a tomada
de decisoes. Um SAD eficaz deve proporcionar uma interface amigavel para o usuario,
facilitando o acesso e a manipulacao dos dados. Para além disso, aborda a necessidade de
suporte continuo e treino para os usuarios, garantindo que eles possam utilizar o sistema
de maneira eficiente e eficaz.

Turban et al. (2011) definem um SAD como um sistema interativo que fornece
apoio aos gestores na tomada de decisoes, utilizando dados, modelos analiticos e ferra-
mentas de software. Sao delineados para ajudar a resolver problemas complexos e nao
estruturados, onde a intuicao e o julgamento humano sao essenciais. Os autores desta-
cam que os SAD combinam dados historicos em tempo real com modelos analiticos para
fornecer uma visao que melhore a qualidade das decisoes. Realcam ainda a importan-
cia da flexibilidade e da capacidade de adaptacao dos SAD para atender as necessidades
especificas dos usuérios e das organizacoes.

Power (2002) define um SAD como sistemas e subsistemas interativos baseados
em computador que ajudam as pessoas a usar comunicacoes, dados, documentos, conhe-
cimento e modelos computacionais para resolver problemas e tomar decisoes. Os SAD
sao concebidos para apoiar a tomada de decisdes em todos os niveis de gestao e podem
ser utilizados para uma variedade de aplicacoes préticas, desde a analise de dados até a
modelagem de cenarios complexos.

Courtney (2001)) argumenta que a tomada de decisdo em organizagoes é vista
como um processo continuo de aprendizagem, em vez de um evento isolado. Este autor
propoe que as organizacoes integrem os SAD na gestao do conhecimento, por forma a
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melhorarem a qualidade das decisoes, a capacidade da organizagao de responder a mu-
dancas e desafios e promoverem uma cultura organizacional que valorize o partilha de
conhecimento e a colaboracao. Para integrarem os SAD nas suas organizacoes, o autor
propoe cinco etapas. A primeira etapa é a recolha de conhecimento, onde se retinem dados
e informacoes relevantes de diversas fontes, tanto internas quanto externas a organizacao,
como os dados historicos, relatorios, feedback de clientes e informagoes de mercado. A
segunda etapa é a organizacao e armazenamento do conhecimento. Nesta fase, o conhe-
cimento é estruturado e armazenado de forma a que seja facilmente acessivel e utilizavel.
Isto pode envolver a criagao de bases de dados, repositorios de documentos e sistemas de
gestao de conhecimento. A terceira etapa é a disseminacao de conhecimento para garantir
que o conhecimento esteja disponivel para as pessoas certas no momento certo, através de
sistemas de comunicacao interna, plataformas de colaboracao e ferramentas de partilha
de conhecimento. A quarta etapa consiste na aplicacao do conhecimento, com o objetivo
de tomar decisoes informadas por meio da analise de dados, da utilizacao de modelos ana-
liticos e do recurso a ferramentas de apoio a decisao. A aplicacao eficaz do conhecimento
permite que as decisoes sejam baseadas em evidéncias e andlises rigorosas. Finalmente, a
quinta etapa é a aprendizagem continua, que promove um ambiente de melhoria continua
dentro da organizacao, através da realizacao de auditorias, de analise de resultados e da
atualizagdo continua dos sistemas de conhecimento. A aprendizagem continua assegura
que a organizacao esteja sempre a melhorar e se adapte a novas situacoes.

Segundo Finlay (1994) os SAD sao plataformas computacionais interativas des-
tinadas a auxiliar gestores no tratamento de problemas semiestruturados, combinando
capacidades analiticas com interfaces intuitivas para explorar alternativas e simular cena-
rios. O autor afirma que estes sistemas nao substituem o julgamento humano, mas antes
amplificam as capacidades de analise, permitindo aos decisores testar diferentes hipoteses
e visualizar consequéncias antes de tomar uma posi¢ao. Uma das contribuicoes centrais da
obra reside na distincao clara entre sistemas de automatizacao e sistemas de apoio, sendo
estes tltimos desenhados para manter o ser humano como elemento central do processo
decisorio. Finlay alerta ainda para os riscos inerentes a estes sistemas, nomeadamente
a dependéncia da qualidade dos dados de entrada e a potencial sobrecarga informativa
quando mal implementados. No essencial, a visao proposta antecipa conceitos modernos
como a inteligéncia aumentada, posicionando os SAD como ferramentas cognitivas que
complementam, mas nunca substituem, o pensamento estratégico humano.

Keen e Scott-Morton (1978)) pioneiros no estudo dos SAD, definiram-nos como
sistemas computorizados que combinam capacidades analiticas e interfaces intuitivas para
apoiar gestores na resolucao de problemas semiestruturados, onde apenas parte da infor-
macao é quantificavel. Os autores destacaram que estes sistemas devem adaptar-se ao
estilo cognitivo e nivel hierarquico do utilizador, oferecendo suporte personalizado para
decisOes estratégicas e operacionais. A arquitetura proposta incluia trés componentes
essenciais: um subsistema de dados para integrar informagoes diversas, um subsistema
de modelos para anélises quantitativas e uma interface dindmica que permitia interacao
simplificada. A aplicacao dos SAD residem em problemas recorrentes, como planeamento
de producao ou alocagao de recursos, onde o sistema podia aprender e melhorar con-
tinuamente com o uso. A sua abordagem centrada no utilizador revolucionou o design
destas ferramentas, antecipando conceitos modernos como adaptabilidade e experiéncia
do utilizadores.
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A evolugao dos SAD passaram por trés grandes fases de desenvolvimento, acom-
panhando a evolugao tecnologica e as necessidades das organizacoes. Na primeira fase
(décadas de 1970-80), eram sistemas isolados com funcionalidades basicas, voltados para
problemas especificos e com limitada integracao de dados. A segunda geragao (anos 1990-
2000) trouxe avancos significativos com o surgimento de data warehouses, que permitiram
armazenar e analisar grandes volumes de informagao histérica para identificar padroes e
tendéncias. Neste periodo, desenvolveram-se também as primeiras ferramentas de Busi-
ness Intelligence, com dashboards interativos que revolucionaram a forma de visualizar e
interpretar dados. Atualmente, a evolucao trouxe novos desafios, como a necessidade de
equilibrar personalizacao com privacidade de dados, além de garantir transparéncia nos
algoritmos. O futuro dos SAD aponta para sistemas ainda mais adaptativos, capazes de
aprender continuamente com as interacoes humanas enquanto mantém principios éticos
e explicabilidade. Esta trajetoria mostra como os SAD transformaram se de ferramentas

analiticas simples em aliados indispenséaveis para a tomada de decisao estratégica (Inmon,
2002; Laudon & Laudon, [2016)).

Alter (1979)) desenvolveu uma das primeiras e mais influentes tipologias para
classificar os SAD, organizando-os em sete categorias principais conforme a natureza do
suporte que proporcionam ao processo de decisao: Sistemas de Arquivo de Dados, Sis-
temas de Analise de Dados, Sistemas de Informacao de Representacao, Sistemas Base-
ados em Modelos, Sistemas de Sugestdao, Sistemas de Julgamento e Sistemas Adaptati-
vos/Inteligentes. A tipologia de Alter destacou a diversidade de SAD, mostrando que
o suporte a decisao nao se limita a relatorios estaticos, mas pode incluir desde anélises
simples até sistemas inteligentes. A sua abordagem continua relevante para entender a
evolugao dos SAD, especialmente com o avanco de tecnologias como Big Data e IA, que
expandiram as capacidades das categorias originais.

Hackathorn e Keen (1981)) classificaram os SADs em trés niveis: individual (su-
porte a um decisor), grupal (colaboragao e organizacional (integracdo estratégica). Essa
abordagem complementa a tipologia técnica de Alter (1979), focando no contexto de uso
em vez dos recursos do sistema. Enquanto Alter define como o SAD opera, Hackathorn
e Keen destacam para quem ele é projetado. Hoje, essa visao é essencial para sistemas
colaborativos e corporativos.

Haettenschwiler (2001) ampliou a classificagdo dos SADs ao focar na interagao
usuario-sistema, categorizando-os como passivos (apenas fornecem dados), ativos (suge-
rem solucoes) ou cooperativos (colaboram em tempo real com o decisor). Essa abordagem
destaca a evolucao dos SADs de ferramentas estaticas para sistemas interativos e adap-
tativos, alinhando-se a procura por maior dinamismo na tomada de decisao. A tipologia
reforca a importancia da experiéncia do usuario e antecipou tendéncias como a TA gene-
rativa e a interagao humano-méquina

Power (2008) classificou os SADs de acordo com o elemento principal que sus-
tenta o seu funcionamento, organizando-os em cinco tipos conforme sua fonte priméaria de
inteligéncia: dados (BI, data warehouses), modelos (simulagbes, otimiza¢do), comunica-
¢ao (colaboragao grupal), documentos (gestao de contetido) e conhecimento (1A, sistemas
especialistas). Essa tipologia reflete a diversidade de fontes de informagao necessarias
para decisoes complexas, indo além das abordagens anteriores.

Segundo Burstein e Holsapple (2008) a arquitetura de um SAD é um framework
que organiza os principais elementos e as suas inter-relagoes. Esses elementos incluem
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sistemas de dados, modelos, interfaces de usuario e gestao de conhecimento. Estes au-
tores indicam quatro principais componentes da arquitetura SAD: sistema de linguagem
que consistem em todas as mensagens que o SAD pode aceitar; sistema de apresentacao
que representa todas as mensagens que o SAD pode emitir; sistema de conhecimento,
que consiste em todo o conhecimento armazenado e retido pelo SAD; e o sistema de pro-
cessamento de problemas, que é o componente ativo do SAD, utilizando os sistemas de
linguagem, apresentacao e conhecimento para processar problemas.

Para Burstein e Holsapple, 2008 os elementos essenciais de um SAD sao o sis-
tema de linguagem, apresentacao e de conhecimento, conforme figura Todos esses
componentes sao utilizados pelo sistema de processamento de problemas, que é o nicleo
ativo do SAD. Este sistema funciona como um mecanismo de software responsavel por
reconhecer e resolver problemas durante o processo de tomada de decisdo (Burstein &
Holsapple, 2008]).

Figura 2.2
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Nota: retirado de Burstein e Holsapple (2008).

O processo inicia-se quando o usuério faz uma solicitagao ao SAD, escolhendo
uma das opgoes disponiveis no sistema de linguagem, como: aceitar conhecimento, es-
clarecer solicitacoes, resolver problemas e detetar problemas. Apoés essa solicitacao, o
sistema de processamento de problemas interpreta o pedido e pode aceder ao conteudo do
sistema de conhecimento, obter conhecimento adicional de fontes externas e gerar novo
conhecimento. Para isso o sistema de processamento de problemas utiliza duas catego-
rias de habilidades: de primeira e de segunda ordem. As habilidades de primeira ordem
envolvem a manipulagao direta do conhecimento para identificar e resolver problemas e
as habilidades de segunda ordem supervisionam as de primeira ordem, incluindo funcoes
como coordenacao, controlo e avaliacao (Burstein & Holsapple, 2008).

O sistema de processamento de problemas depende fortemente do sistema de
conhecimento, que fornece as informagcoes necessarias para decisoes informadas. O conhe-
cimento é classificado em trés tipos: descritivo, processual e de raciocinio. O descritivo
caracteriza o estado atual de uma situagao, o processual define como realizar tarefas e o de
raciocinio estabelece a logica que liga premissas a conclusoes. Adicionalmente, o sistema
de conhecimento organiza-se em trés orientacoes: conhecimento de dominio, relacional
e proprio. O conhecimento de dominio é o conhecimento sobre o assunto da decisdao, o
relacional é o conhecimento sobre os usuérios e as interacoes e o proprio é o conhecimento
sobre as proprias capacidades e comportamentos do SAD(Burstein & Holsapple, 2008)).
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Ja para Druzdzel e Flynn (2002)) existem trés componentes fundamentais dos
SAD: Sistemas de Gestao de Bases de Dados (SGBD), Sistema de Gestao de Base de Mo-
delos (MBMS) e Sistema de Geracao e Gestao de Didlogos (DGMS). O SGBD armazena
grandes volumes de dados para os problemas que o SAD aborda. Oferece uma interacao
logica com os dados, separando os utilizadores dos aspetos técnicos e fisicos do banco de
dados, e facilita o acesso as informagoes disponiveis. O MBMS ¢ responsével por processar
e executar modelos analiticos que transformam dados em informacdes estratégicas para
a tomada de decisao. O DGMS fornece interfaces intuitivas e faceis de usar, facilitando
a interacao dos utilizadores que, geralmente, sao gestores sem formacao técnica de SAD

(figura [2.3)).
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Os SADs sao ferramentas valiosas para melhorar a eficiéncia e a eficicia das

decisoes organizacionais. Assim, Sprague e Carlson (1982) destacam varias vantagens dos
SAD:

e Melhoria na qualidade das decisoes, pois estes sistemas fornecem informagoes pre-
cisas e relevantes, utilizando modelos analiticos que permitem aos gestores analisar
diferentes cendrios e alternativas, resultando em decisdes mais bem fundamentadas
e alinhadas com os objetivos organizacionais;

e Aumento da eficiéncia, uma vez que automatizam partes dos processo de tomada
de decisao, permitindo que os gestores se concentrem em aspetos mais estratégicos
e menos operacionais, economizando tempo e recursos;

e Flexibilidade, pois sao projetados para serem adaptaveis, permitindo que os usuérios
ajustem os parametros e modelos conforme necessario;

e Melhoria na comunicacao e colaboragao entre os membros da equipa: os SAD pro-
movem uma visao partilhada dos dados e analises, facilitando a troca de informagoes
e ideias. Isto contribui para um ambiente de trabalho mais colaborativo, alinhado
e eficiente.
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e Reducao da incerteza ao fornecer informacoes detalhadas e andlises robustas.

Apesar das vantagens mencionadas, existem desafios continuos enfrentados pelas organi-
zagoes ao implementar SADs (Alter, 1979):

e Integracao de dados: As organizacoes lidam com dados provenientes de diferentes
fontes e sistemas, e consolidar esses dados de maneira que sejam tteis e acessiveis
para os SADs pode ser complicado. A integracao eficaz dos dados é essencial para
garantir que as informacoes sejam precisas e relevantes para a tomada de decisao;

e Adaptacao as mudancas: Os SAD devem ser flexiveis e adaptaveis para responder
as mudancas organizacionais e ao ambiente externo. Os sistemas devem ser capazes
de evoluir e de se ajustar conforme as circunstancias mudam, o que pode ser um
processo complexo e continuo;

e Complexidade dos modelos: A complexidade dos modelos utilizados pelos SADs
também pode ser um desafio significativo, pois estes sistemas necessitam de ser
precisos e atualizados regularmente para refletir as condicoes atuais e fornecer apoio
eficaz & decisao. Manter a precisao e a relevancia dos modelos exige um esforco
continuo de monitorizacao e atualizacao;

e Aceitacao pelos utilizadores: A aceitacao pelos utilizadores é crucial para o sucesso
da implementacao de um SAD. A resisténcia & mudanca e a falta de treino adequado
podem dificultar a adocdo desses sistemas. E importante que os usuérios estejam
confortaveis e familiarizados com os SAD para que possam utilizd-los de maneira
eficaz, exigindo programas de formacao e estratégias de gestao de mudanca para
facilitar a transicao;

e Custos de implementacao e manutencao: a adogao de SAD pode representar um
investimento elevado, exigindo recursos significativos. Por isso, as organizacgoes
devem avaliar cuidadosamente os custos iniciais de implementacao, bem como os
custos continuos de manutencio e atualizacdo. E essencial equilibrar esses custos
com o0s beneficios esperados, de forma a justificar o investimento no sistema.

e Seguranca e privacidade dos dados: Garantir a seguranca e a privacidade dos dados
utilizados pelos SAD & um desafio continuo. E muito importante proteger informa-
¢oes sensiveis contra acessos nao autorizados e violagoes de dados. As organizacgoes
devem implementar medidas de seguranca robustas para proteger os dados e garantir

a conformidade com as regulamentacoes de privacidade.

Em suma, os SAD sao como ecossistemas tecnologico-cognitivos que evoluiram de fer-
ramentas estaticas para parceiros inteligentes no processo decisério. Nao se limitam a
software ou bancos de dados, mas representam uma simbiose entre capacidade humana e
potencial computacional para transformar informacao complexa em acao estratégica.

2.3.2 Aplicacoes de SAD

Ferramentas como o correio eletronico, as conferéncias online e os dispositivos
moveis tornaram-se indispensaveis no contexto dos negocios modernos. Estas tecnologias
facilitam a comunicacao réapida e eficiente entre colaboradores, parceiros e clientes, inde-
pendentemente da sua localizagao geografica. Os Sistemas de Informacao desempenham
um papel fundamental na obtencao de cadeias de abastecimento &geis, essenciais para
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acompanhar o ritmo da globalizacao. Através destes sistemas, as empresas conseguem
comprar, vender e interagir com os seus clientes por via digital, otimizando processos e
reduzindo barreiras comerciais. Adicionalmente contribuem significativamente para que
as organizacoes atinjam diversos objetivos estratégicos, tais como a exceléncia operacio-
nal, a inovacao, a melhoria na tomada de decisoes e a obtencao de vantagem competitiva.
Estes beneficios resultam da integracao eficaz entre trés componentes principais: a gestao,
a tecnologia e a estrutura organizacional. (Kim et al., 2008; Sauter, 2011; Turban, [1990).
Contudo, para que a tecnologia seja verdadeiramente eficaz, é essencial que exista um
suporte organizacional e de gestao adequado. Sem mudancas estruturais e estratégicas
na gestao, os investimentos em tecnologia dificilmente produzirao os resultados espera-
dos. Assim, a transformacao digital bem-sucedida depende nao apenas da aquisicao de
tecnologia, mas também da capacidade da organizacao em adaptar-se e evoluir.

Neste contexto, os SAD surgem como aplicacoes praticas dos Sistemas de In-
formagao, permitindo as organizacoes transformar dados em conhecimento ttil para a
tomada de decisoes estratégicas. Estes sistemas oferecem suporte fundamental em con-
textos caracterizados por elevada complexidade, incerteza ou exigéncia analitica, sendo
utilizados numa vasta gama de dominios como a politica, a satide, a gestao empresarial,
os recursos humanos, entre outros (Druzdzel & Flynn, 2002; Power, 2002; Smither &
Meclntire, |1996).

Um exemplo paradigméatico do uso de um SAD em contexto politico ocorreu na
campanha presidencial de Barack Obama, em 2008, com a implementacao do sistema
Neighbor to Neighbor. Este sistema integrava dados oficiais do recenseamento eleitoral
com informacoes recolhidas através de plataformas digitais, comicios e sondagens telefo-
nicas. O seu principal objetivo era identificar eleitores indecisos, preferéncias tematicas,
padroes regionais e historicos de votagao. Com base nesta analise, a campanha conseguiu
personalizar os contetidos de comunicacao — como panfletos e argumentos de campanha —
de forma a maximizar a sua eficicia junto de publicos-alvo especificos. A analise em tempo
quase real permitiu ainda uma gestao mais eficiente dos recursos humanos e logisticos da
campanha, otimizando a a¢ao no terreno (Druzdzel & Flynn, 2002).

Na area da satide, os Sistemas de Apoio a Decisao Clinica desempenham um papel
crucial no auxilio ao diagnostico e tratamento médico. Estes sistemas baseiam-se em bases
de conhecimento e mecanismos de inferéncia que, a partir de dados clinicos recolhidos,
geram recomendagoes adaptadas a cada situacao clinica especifica (Universidade do Porto,
2025). A sua utilizacao tem demonstrado melhorias significativas na precisao diagnoéstica,
na escolha terapéutica e na eficiéncia global do sistema de satde.

No setor dos servicos de apoio domiciliario, destaca-se o software ASISGES, uma
plataforma de gestdo integrada que permite o acompanhamento de utentes, planeamento
de servigos, gestao de recursos humanos, faturagao e tarefas operacionais. Disponivel em
ambiente cloud, proporciona acesso remoto seguro e em tempo real a toda a informacao
relevante, facilitando uma gestao personalizada, eficiente e baseada em dados. A integra-
¢ao de funcionalidades como a geolocalizacao permite uma afetagao inteligente de recursos
e a monitorizagdo continua da operagao (ProSAD, [2025).

No dominio da gestao comercial e financeira, o Moloni constitui um exemplo de
SAD certificado que alia simplicidade de uso com funcionalidades avancadas de faturacao,
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gestao de stocks, controlo de contas correntes e automatizagao de processos administrati-
vos. Baseado em tecnologia cloud, distingue-se pela fiabilidade, escalabilidade e pela sua
adaptagao as necessidades de pequenas e médias empresas (ProSAD, [2025)).

No campo dos recursos humanos, o Select RH Pro oferece uma solucao para a
gestao de processos de recrutamento e selecao. Este software permite manter uma base de
dados de candidatos permanentemente atualizada, contendo toda a informacao necessaria
a analise de perfis e & tomada de decisao sobre admissoes. Desta forma, contribui para
uma maior agilidade e eficacia nos processos de gestao de talento (ProSAD, [2025).

Outra aplicacao relevante em contexto clinico é a Interqual, desenvolvida pela Mc-
Kesson. Esta plataforma disponibiliza critérios clinicos baseados em evidéncia cientifica
para apoiar decisoes médicas em tempo real, nomeadamente no que respeita a necessidade
de cuidados, admisstes hospitalares e autorizacoes. A sua utilizagdo permite uniformizar
decisoes clinicas, melhorar a qualidade assistencial e controlar custos associados (McKes-
son, 2025)).

Além destes exemplos, a literatura identifica aplicacoes dos SAD em miltiplos
setores, como: Gestao de desastres, para apoio a decisdo em situagoes de emergéncia (Wal-
lace & Balogh, 1985)); Gestao ambiental, com foco na modelagao de impactos e defini¢ao
de politicas sustentaveis (Guariso & Werthner, [1989)); Gestao de fornecedores, para sele-
¢ao e avaliacdo com base em multiplos critérios (Ghodsypour & O’Brien, 1998); Tomada
de decisoes de investimento, com suporte a andlise de risco e rentabilidade (Kivijarvi &
Tuominen, [1992); Comércio eletronico, com modelos de apoio baseados na confianga do
consumidor e comportamento online (Kim et al., 2008]).

Em suma, os Sistemas de Apoio a Decisao desempenham um papel determinante
na melhoria da qualidade e eficacia da tomada de decisdes. Através da anélise de dados
complexos, simulagoes e geracao de recomendagoes personalizadas, os SAD proporcionam
decisbes mais rapidas, informadas e adaptadas ao contexto especifico de cada organiza-
¢ao. A sua capacidade de converter grandes volumes de dados em informagao estraté-
gica representa um dos pilares centrais da competitividade no contexto contemporaneo
(Bandyopadhyay, 2023)).

2.3.3 A integracao do SAD em ambiente militar

A integracao de tecnologias emergentes nos SAD pode proporcionar uma van-
tagem estratégica significativa, permitindo uma andlise mais rapida e precisa de grandes
volumes de dados operacionais. Este fator é particularmente relevante para o contexto mi-
litar, que opera num ambiente dinamico e complexo, onde a capacidade de tomar decisoes
informadas e oportunas é crucial.

Carvalho e Ferreira (2015) discutem a aplicacao de SAD em opera¢oes militares,
utilizando um estudo de caso especifico para ilustrar os beneficios dessa tecnologia. A
utilizacao de SAD permitiu uma melhor coordenagao entre as diferentes unidades militares
envolvidas na operagao, devido & capacidade do sistema de integrar e processar dados de
varias fontes em tempo real. Um dos principais beneficios observados foi a reducao da
incerteza nas decisoes tomadas, pois forneceu analises detalhadas e previsoes baseadas em
dados, o que ajudou os comandantes a prever possiveis cenérios e a planear de acordo.
Para além disto, o estudo mostrou que o uso do SAD resultou num aumento significativo
da eficiéncia operacional, pois as operagoes foram conduzidas de maneira mais organizada
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e eficaz, com uma melhor alocacao de recursos e menor tempo de resposta. Os resultados
também indicaram que com o treino adequado, os usuarios do SAD conseguiram utilizar o
sistema de maneira eficaz, aproveitando ao méximo as suas funcionalidades para melhorar
a tomada de decisoes.

O artigo de Smith e Jones (2018) explora como os SAD podem melhorar a to-
mada de decisoes em contextos militares. Os autores referem que os SAD sao capazes de
integrar dados de multiplas fontes, como sensores e satélites proporcionando uma visao
mais detalhado do campo de batalha. Esses SAD oferecem anélises em tempo real, o que
permite aos comandantes tomar decisoes rapidas e informadas, algo crucial em situacoes
de combate onde o tempo é um fator determinante. Para além disso sao capazes de re-
alizar simulagoes e previsoes de cenarios, ajudando os comandantes a antecipar possiveis
desenvolvimentos e a planear de acordo com essas previsoes. A utilizacao de TA e apren-
dizagem continua de SAD melhora significativamente a precisao das decisoes, reduzindo
a incerteza e aumentando a eficicia das operacoes militares. No entanto, os autores tam-
bém discutem os desafios associados a implementacao desses sistemas avangados, como a
necessidade de uma infraestrutura tecnologica robusta, o treino adequado dos usuéarios e
as questoes de seguranca cibernética.

Brito e Silva (2019) discutem os principais desafios e oportunidades na implemen-
tacdo de SAD para a logistica militar. No que respeita aos desafios, os autores abordam a
integracao de dados, a complexidade dos modelos, a aceitagao dos utilizadores, os custos
e recursos elevados, a necessidade garantir a seguranca e a privacidade dos dados dos uti-
lizadores. Quanto as oportunidades apresentam a melhoria significativa da eficiéncia das
operagoes logisticas militares, a tomada de decisao informada, a flexibilidade e adaptacao,
a utilidade em situagoes de problemas complexos e nao estruturados, onde a intuicao e o
julgamento humano sao essenciais, a melhoria na comunicacao e na colaboracgao entre os
membros da equipa.

Em suma, a integracao de tecnologias emergentes nos SAD proporcionam uma
vantagem estratégica significativa para o ambiente militar, permitindo uma anéalise mais
rapida e precisa de grandes volumes de dados operacionais. Os SAD melhoram a coorde-
nacao entre unidades militares e reduzem a incerteza nas decisoes, oferecendo anéalises em
tempo real e simulacoes de cenarios, essenciais para decisoes rdpidas em combate. Apesar
dos desafios de integracao de dados e aceitacao pelos usudrios, estes sistemas apresentam
oportunidades como a melhoria na eficiéncia logistica e a flexibilidade para se adaptar as
necessidades especificas das operacoes militares.

2.4 A interacao Humano-Computador

A HCI é uma érea interdisciplinar que abrange a teoria, o design, a implementacao
e a avaliacdo da forma como os seres humanos utilizam e interagem com dispositivos de
computacdo. E importante distinguir o conceito de interacio do de interface. De modo
geral, a interacao diz respeito a um modelo abstrato que define como os utilizadores se
relacionam com um sistema para a realizacao de uma determinada tarefa, ao passo que a
interface corresponde a uma concretizacao técnica (seja em hardware ou software) desse
modelo de interacao, conforme ilustrado na figura (Benyon, 2011; Kim et al., [2008)).

De acordo com Sauter (2011) e Silva e Lopes (2015), o principal proposito da
HCI é facilitar a comunicagao entre os seres humanos e os computadores, reduzindo ao
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Figura 2.4
A distingao entre os conceitos de interagcao (modelo) e interface .
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maximo os erros de percecao e o esforco exigido ao utilizador. O objetivo consiste em
conceber sistemas que eliminem ou minimizem a barreira entre a intencao do utilizador e
a interpretacao dessa intencao por parte do sistema computacional, maximizando assim
o seu potencial de utilizacao.

A HCI tornou-se extremamente relevante nos tltimos anos, a medida que os
computadores e dispositivos digitais passaram a integrar praticamente todas as areas da
vida quotidiana. Inicialmente, o principal objetivo da HCI era nao apenas disponibilizar
funcionalidades computacionais, mas também projetar interacoes e desenvolver interfaces
que garantissem uma alta usabilidade. Este conceito refere-se a interfaces que sejam faceis
de utilizar, eficientes na execucao das tarefas, seguras e que conduzam a conclusao correta
das mesmas. Uma interacao eficaz e til com os dispositivos computacionais traduz-se,
assim, num aumento da produtividade (Kim, [2015; Wood, 2011).

O design de interfaces, para além de responder aos requisitos de usabilidade,
tornou-se também um fator critico de sucesso comercial. A linha de produtos da Ap-
ple exemplifica esta realidade: com um design visualmente apelativo e distinto, a marca
construiu uma base de utilizadores leais, mesmo quando as funcionalidades dos seus dis-
positivos sao, em muitos casos, similares as dos concorrentes. Neste contexto, o conceito
de experiéncia do utilizador (ou user experience, UX) vai além da mera funcionalidade ou
estética, englobando a forma como o produto se integra no estilo de vida do utilizador —
ou até mesmo como contribui para moldar um novo estilo de vida (Kim, 2015).

Apesar da sua relevancia, o desenvolvimento de um bom design de interacao
com o utilizador — isto é, de interfaces de utilizador (user interface, UI) eficazes —
continua a representar um desafio significativo. Esta dificuldade decorre da multiplicidade
de objetivos a considerar e da necessidade de ponderar simultaneamente diversos fatores:
os perfis e necessidades dos utilizadores, as caracteristicas das tarefas a desempenhar, as
capacidades e limitagoes dos dispositivos, as métricas de avaliacao objetiva e, ainda, a
evolucdo constante das tecnologias (Kim, 2015).

Ao longo das tltimas décadas, os investigadores na area da HCI tém vindo a
estabelecer um conjunto de principios orientadores, de caracter transversal, que visam
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melhorar a eficacia das interfaces de utilizador. Estes principios, geralmente aceites como
boas praticas, sdo aplicaveis a diferentes contextos e tipos de sistemas (Kim, 2015):

e Conhecer o utilizador: E essencial compreender as necessidades, capacidades, limi-
tacoes e objetivos dos utilizadores, bem como o seu contexto de utilizacao. Por
exemplo, um interface concebido para idosos deve apresentar elementos visuais am-
pliados e navegacao simplificada, ao passo que uma aplicacao dirigida a adultos
poderd integrar funcionalidades avancadas;

e Compreender a tarefa: O sistema deve ser concebido de forma a facilitar a realizacao
das tarefas pretendidas, reduzindo a carga cognitiva do utilizador e optimizando o
seu tempo;

e Manter a consisténcia: A interface deve apresentar consisténcia visual, funcional e
comportamental, assegurando que elementos como botdes, cores, menus e mensagens
mantém uma logica coerente em todo o sistema. A reutilizacdo do mesmo icone para
a funcao "guardar", por exemplo, reforca a familiaridade e confianca do utilizador;

e Relembrar e orientar o utilizador: Interfaces bem desenhadas evitam sobrecarregar
a memoria do utilizador, oferecendo-lhe pistas e marcadores de navegacao (bread-
crumbs) que facilitam a sua orientagao no sistema;

e Evitar erros e permitir reversibilidade: Um bom design deve prevenir a ocorréncia
de erros e disponibilizar formas simples de os corrigir, sem penalizar o utilizador;

e Promover interacoes naturais e intuitivas: As interfaces devem seguir padroes que
correspondam a comportamentos familiares e & forma como as pessoas interagem
com o mundo fisico, reforcando a sensacao de naturalidade e intuitividade.

Estes principios, embora de caracter geral, constituem alicerces fundamentais
para o desenvolvimento de interfaces que maximizem a eficicia, a eficiéncia e a satisfa-
cao dos utilizadores, contribuindo para o sucesso dos sistemas interativos em multiplos
dominios (Kim, [2015).

Segundo Sauter (2011), o Ul desempenha um papel central na interacao entre
os utilizadores e os SAD. A Ul abrange todos os meios através dos quais os utilizadores
introduzem comandos e dados no sistema, bem como os mecanismos utilizados para apre-
sentar os resultados e informacoes geradas. Se a interface nao satisfizer as expectativas
e necessidades dos utilizadores, o sistema pode ser rejeitado, independentemente da sua
robustez técnica ou da qualidade das funcionalidades que oferece.

Atualmente, o desenvolvimento de interfaces de utilizador enfrenta tanto opor-
tunidades promissoras como desafios consideraveis. Por um lado, os avangos tecnolégicos
permitem criar interfaces mais intuitivas, eficientes e visualmente apelativas. Por outro
lado, a coexisténcia de sistemas legados, bem como a diversidade de perfis e preferéncias
dos utilizadores, introduzem complexidade adicional ao processo de design. Elementos
como a cor, forma, organizacao e simplicidade sao fundamentais para captar rapidamente
a atencao do utilizador e facilitar a compreensao da informacao apresentada. Em con-
trapartida, o excesso de elementos decorativos, a desorganizagao visual ou a sobrecarga

de informacao podem comprometer a eficacia da interface e dificultar a sua utilizacao
(Moggridge, 2007).
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Outro conceito central no dominio da HCI é a UX. Uma experiéncia de utilizacao
bem conseguida deve ser intuitiva, confortavel e organizada. Para tal, a interface deve
facilitar a navegacao, agrupar a informacao de forma logica e permitir comparacoes tteis
entre dados ou opcdes disponiveis. E igualmente essencial que o design seja simples, con-
sistente e estruturado, de modo a que os utilizadores saibam o que esperar da interface e
onde encontrar a informacao de que necessitam. A simplicidade e a coeréncia contribuem
para que a interface seja mais facilmente memorizavel, acelerando o processo de apren-
dizagem e promovendo a autonomia dos utilizadores. A interface deve ainda fornecer
feedback claro e construtivo, capaz de informar o utilizador sobre as consequéncias das
suas acoes, explicar eventuais erros cometidos e oferecer orientacao sobre como proceder
a sua correcao (Norman, 2004).

Por fim, uma interface eficaz deve ser adaptavel a diferentes perfis de utiliza-
dor, incluindo tanto os principiantes como os utilizadores avancados. Os utilizadores
inexperientes beneficiam de instrucoes claras, orientacao passo a passo e uma estrutura
simplificada, enquanto os utilizadores experientes valorizam a existéncia de atalhos, au-
tomatismos e funcionalidades avancadas que lhes permitam executar tarefas com maior
rapidez e eficiéncia. Independentemente do nivel de experiéncia, o feedback do sistema é
fundamental para orientar o utilizador, permitindo-lhe compreender as acoes realizadas e
melhorar a sua interacao com a interface. Adicionalmente um design visualmente apela-
tivo pode contribuir para uma UX mais agradavel, relaxante e até criativa (Doe & Smith,
2023; Steen, 2012). No entanto, como alertam Gaver et al., [1999; Gottgens e Oertelt-
Prigione, 2021| o foco principal deve permanecer na funcionalidade, evitando elementos
decorativos excessivos ou desnecessarios que possam comprometer a eficicia da interface
e prejudicar a experiéncia do utilizador.

No que respeita a funcionalidade o UI apresenta as seguintes componentes (Sau-
ter, 2011):

e A linguagem de acao refere-se ao conjunto de mecanismos através dos quais os utili-
zadores interagem com o sistema para realizar tarefas especificas. Esta componente
define os métodos disponiveis para solicitar informacoes, aceder a modelos analiticos,
executar analises personalizadas ou emitir comandos. As modalidades de interacao
podem incluir menus hierarquicos, sistemas de perguntas e respostas, comandos
textuais, formularios estruturados ou, em contextos mais avancados, interfaces em
linguagem natural.

e A linguagem de apresentacdo, por sua vez, corresponde a forma como os resultados
e informacoes sao comunicados pelo sistema ao utilizador. Este aspeto deve garantir
clareza, compreensibilidade e controlo da informacao apresentada, abrangendo nao
apenas os resultados finais da anélise, mas também as suas etapas intermédias. Um
design visualmente apelativo, organizado e isento de sobrecarga cognitiva é essencial
para facilitar a interpretacao da informacao.

e A base de conhecimento engloba todos os recursos informativos que apoiam os uti-
lizadores na utilizacao do sistema. Esta pode incluir manuais, tutoriais, sistemas
de ajuda interativos, mensagens de orientacao (prompts), exemplos praticos ou con-
tetudos disponibilizados durante a formacao inicial. Adicionalmente, o sistema pode
incorporar sugestoes contextuais ou recomendacoes baseadas em técnicas de apoio
a decisao, promovendo um uso mais eficiente e informado da aplicagao.
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Em sintese, a HCI tem como principal objetivo facilitar a comunicacao entre humanos e
computadores, através do desenvolvimento de sistemas que reduzam os erros, diminuam
o esforco do utilizador e proporcionem uma experiéncia intuitiva e agradavel. no contexto
da HCI deve equilibrar funcionalidade, usabilidade e apelo estético, potenciando nao
sO a produtividade do utilizador, mas também a integracao fluida da tecnologia no seu
quotidiano (Dix et al., 1993).

Principios fundamentais, como conhecer o utilizador, compreender as tarefas a
realizar e assegurar a consisténcia visual e comportamental da interface, sao cruciais para
a criacao de sistemas eficazes. . A Ul assume assim um papel decisivo na qualidade da
interacao, permitindo a entrada de comandos e a apresentacao de resultados de forma
clara, logica e organizada. Interfaces bem concebidos devem ser simples, coerentes e
adaptaveis a diferentes perfis de utilizador, promovendo uma navegacao intuitiva e uma
aprendizagem acelerada. Importa ainda garantir feedback claro e construtivo, que ajude os
utilizadores a compreender os seus erros e a corrigi-los eficazmente, ao mesmo tempo que
se evita o0 uso de elementos excessivos ou distrativos que possam comprometer a eficacia
da interagao (Dix et al., 1993).
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Capitulo 3

Caracterizacao da unidade

Este capitulo tem como principal objetivo conhecer a unidade onde se pretende
estudar e analisar o processo de tomada de decisao da atribuicao de abonos, nomeada-
mente, de ajudas de custo. Para que isto seja possivel, efetuar-se-a a analise da legislacao
e instrucoes técnicas a aplicar no apuramento e pagamento de ajudas de custo e compre-
ender o funcionamento da equipa que processa os abonos na Marinha Portuguesa (Landry,
2020). O facto de ser possivel uma observacdo participante no local acarretou grandes
vantagens ao estudo, nomeadamente no que respeita ao registo de dados primarios por
meio de entrevistas, pesquisas e observacgoes, compreensao mais profunda dos desafios e
oportunidades enfrentados pela organizacao e construir um relacionamento com os parti-
cipantes, levando a uma comunicacao mais aberta e honesta.

A selecao da Marinha Portuguesa justifica-se pelo seu caracter de organizacao
de referéncia que encarna uma dicotomia estrutural: de um lado, praticas seculares en-
raizadas numa cultura militar estratificada; de outro, a pressao sistémica por inovacao
tecnologica. Este contexto paradoxal oferece um terreno fértil para explorar como heran-
cas culturais coexistem com novas arquiteturas de decisao em ambientes complexos.

A Lei Organica da Marinha define a estrutura atual da Marinha, que é um dos
ramos das Forcas Armadas e faz parte da Administracao Direta do Estado, sob tutela do
Ministério da Defesa Nacional. O Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA),
que é o comandante da Marinha, responde ao Almirante Chefe do Estado-Maior General
das Forcas Armadas no que diz respeito a assuntos operacionais, e ao Ministro da Defesa
Nacional relativamente & gestao dos recursos. A organizagao esta dividida em varias areas,
nomeadamente: 6rgaos de apoio direto ao Almirante CEMA; inspecao; gestao de recursos;
cultura; ciéncias e técnicas do mar; e operagoes (Marinha Portuguesa, 2025b).

A Marinha Portuguesa é composta por varias Superintendéncias, incluindo a
Superintendéncia das Finangas (SF) tem como missao “assegurar as atividades da Marinha,
no dominio da administracao dos recursos financeiros, a fim de contribuir para a edificacao
e sustentacao das capacidades e para o cumprimento das missées” (Marinha Portuguesa,
2024d). Para cumprir essa missao a SF estd dividida em trés divisdes: a Diregdo de
Administragao Financeira (DAF), Direcao de Controlo Financeiro (DCF) e Direcao de
Contabilidade e Operagoes Financeiras (DCOF).

A DAF é o 6rgao responsével por garantir o planeamento e controlo da gestao dos
recursos financeiros da Marinha, regular as atividades administrativas e financeiras, apoiar
a utilizacao dos sistemas de informacao financeira e patrimonial, assim como preparar a
prestacao de contas da Marinha (Marinha Portuguesa, 2024a)).
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A DCFé responsavel pelo controlo interno da gestao financeira da Marinha,
inserindo-se no ambito mais amplo do Sistema de Controlo Interno da administracao fi-
nanceira do Estado. O seu objetivo é assegurar a adocao das melhores praticas na gestao
dos recursos disponibilizados, garantindo o cumprimento da missao e a apresentacao rigo-
rosa e adequada da situagdo financeira e patrimonial da Marinha (Marinha Portuguesa,

20241).

A DCOF trata das operacoes financeiras globais relacionadas com a obtencao e
utilizacao dos recursos financeiros geridos centralmente, assim como do cumprimento das
obrigacoes fiscais da Marinha. Esta direcao assegura também o processamento, liquidacao
e pagamento dos vencimentos e outros abonos a todo o pessoal da Marinha, de acordo
com as decisoes dos 6rgaos competentes em matéria de administragao de pessoal, além
do pagamento de abonos e suplementos processados e liquidados por outros 6rgaos (Ma-
rinha Portuguesa, 2024c). Esta direcdo é constituida pelas seguintes divisdes: Divisao de
Vencimentos e Abonos, Divisao de Contabilidade e Financas e Divisao e Administracao e
Fiscalidade, conforme figura Cada uma destas divisoes é formada por varias seccoes.
Relativamente ao processo de ajudas de custo, as secgoes que intervém diretamente no
processamento e pagamento dos abonos sdo (Marinha Portuguesa, :

e Seccdo de Outros Abonos (SOA): E a seccdo que mais intervém no processo,
sendo responsiavel por todo o processamento, desde o calculo das ajudas de custo até a
garantia do pagamento dos abonos. A SOA trata do processamento dos abonos do pessoal
da Marinha e da organizagao dos respetivos registos individuais;

e Seccao de Contabilidade (SC): Responsavel pela diregao e execugao das opera-
¢oes financeiras centrais, nomeadamente pela emissao e liquidacao de faturas;

e Secgao de Tesouraria (ST): Responséavel pelo pagamento dos abonos e suple-
mentos processados e liquidados por outros 6rgaos e servicos da Marinha.

Figura 3.1
Organograma da DCOF
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Nota: Retirado de Marinha Portuguesa (2024e).

Adicionalmente a DAF também tem um papel importante no processo de ajudas
de custo. A DAF é responsavel pela elaboracao da Conta da Marinha, enquadrada no
conceito de entidade tnica prestadora de contas, propondo a sua aprovacao pelo CEMA
e representando funcionalmente a Marinha junto do Tribunal de Contas. Neste ambito,
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a DAF trata da emissao dos cabimentos e compromissos relacionados com todos os pro-
cessos de ajudas de custo, bem como da gestao e controlo dos limites mensais dos fundos
disponiveis e do processamento do Pedido de Libertagio de Créditos (PLC) (Marinha
Portuguesa, [2024a).

As ajudas de custo podem ser concedidas tanto em territorio nacional como no
estrangeiro. No que respeita as ajudas de custo nacionais, aplica-se o Decreto-Lei n.°
119/85, de 22 de abril, que regula as ajudas de custo atribuidas no continente e nas
ilhas adjacentes ao pessoal militar, militarizado e civil ao servigo das Forcas Armadas. De
forma mais geral, utiliza-se também o Decreto-Lei n.? 106/98, de 24 de abril, que regula as
ajudas de custo concedidas ao pessoal da Administracao Publica em deslocacoes dentro do
territorio nacional. Além disso, o Despacho Conjunto do Chefe do Estado-Maior General
das Forcas Armadas e do Chefe do Estado-Maior, de 18 de novembro de 1986, estabelece
as normas para o processamento e liquidacao das ajudas de custo, quer por deslocacao,
quer por mudanca de residéncia no territorio nacional, aplicaveis a militares e a pessoal
civil e militarizado das Forcas Armadas.

Para efeitos de autorizacao da deslocacao e da respetiva despesa, Senhor Almi-
rante CEMA, comandante da Marinha, delegada nas respetivas areas funcionais, autori-
zagao para as deslocagoes normais que resultem da propria natureza organica ou funcional
do servico, por periodos inferiores a 30 dias. Para periodos superiores a 30 dias cabe ao
Senhor Almirante CEMA essa autorizagao.

A Marinha utiliza os modelos dos Boletins de Itinerario (BI) de ajudas de custo
por deslocagao em servico no territorio nacional e ao estrangeiro, que estao disponibiliza-
dos na Ordem da Armada n.° 26, de 26 de Junho de 2002. Estes documentos sao utilizados
para descrever a missao, identificando os colaboradores envolvidos, o trajeto efetuado, o
local, as horas de partida e chegada e as condicoes de alimentacao e alojamento que o
estado fornece ao pessoal empenhado. Este documento é entregue apés a finalizacao da
missao.

No territorio nacional, os militares tém direito a ajudas de custo nas condicoes
estabelecidas pelo Decreto-Lei n.? 119/85, de 22 de abril, e pela alteragéo introduzida pela
Lei n.? 66-B/2012, de 31 de dezembro. Este direito aplica-se a deslocagdes em servigo
superiores a 20 km da residéncia oficial, no caso de deslocacoes diarias, e superiores a 50
km no caso de deslocacoes por varios dias consecutivos.

Consideram-se deslocacgoes didrias aquelas que ocorrem num periodo até 24 horas,
ou que, mesmo ultrapassando esse tempo, nao impliquem despesas adicionais. Ja as
deslocacoes por dias sucessivos sao aquelas que duram mais de 24 horas. Para determinar
o valor das ajudas de custo, é necessario analisar as condigoes de alimentacao e alojamento
que o Estado fornece ao pessoal. A Portaria n.¢ 344/2009, de 3 de abril, atualiza os valores
das ajudas de custo para os militares da Marinha, Exército e Forca Aérea.

Quanto as ajudas de custo no estrangeiro, aplica-se o Decreto-Lei n.® 192/95,
de 28 de julho, que regula a atribuigao destas ajudas e estd atualmente disciplinado por
regulamentacao do Ministério das Financas, ao abrigo do artigo 22.° do Decreto-Lei n.°
519-M /79, de 28 de dezembro. Ainda, a Ordem da Armada n® 19/6-5-98 regula os abonos
atribuidos aos militares embarcados em unidades navais estrangeiras.

O pessoal deslocado ao estrangeiro por motivos de servigo puiblico, quando o
Estado lhes proporciona alojamento, tem direito a alojamento em hotel de trés estrelas
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ou equivalente, acrescido de 70% do valor diario da ajuda de custo durante todos os dias
da deslocacao. Caso sejam fornecidas uma ou ambas as refeicoes diarias, a ajuda de custo
é reduzida em 30% por cada uma dessas refeicoes, ndo podendo o valor final ser inferior
a 20% do montante previsto na tabela em vigor. A Portaria n.® 494/2009, de 11 de maio,
fixa os valores das ajudas de custo diarias a atribuir aos militares da Marinha, Exército e
Forca Aérea em deslocacoes oficiais ao estrangeiro.

A unidade atualiza regularmente os documentos e instrucoes internas relativas a
este abono, identificando-se a Instrucao Técnica n.2 002 de 2025, para as ajudas de custo
nacionais e a Instrucao Técnica n.? 001 de 2025, para as ajudas de custo no estrangeiro.

A tomada de decisao nas ajudas de custo envolve vérias etapas importantes para
garantir a eficiéncia. Em primeiro lugar, ¢ necessario identificar e avaliar as necessidades
dos colaborados, por forma a garantir a inscricao do valor necessario no orcamento. Apos
isto, torna-se crucial uma monitorizacao e controlo da forma como forma sao as respetivas
de ajudas de custo e se estas se encontram processadas de acordo com a legislacao em
vigor. ApoOs isto, torna-se necessario analisar os dados, por forma a compreender quais
sao os desvios orcamentais, comparando o valor real com o or¢camentado, e preparar
eventuais ressarcimentos aos militares. Além disso para efeitos de planeamento para
0s anos seguintes é necessario compreender as despesas relacionadas com cada unidade,
colaborador, missao, unidades, setores, datas, ano e por chaves orcamentais.
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Capitulo 4

Metodologia de Investigacao

Metodologia, em termos gerais, refere-se & abordagem adotada pelo investigador
na condugao da sua pesquisa. Envolve as estratégias e os procedimentos escolhidos para
abordar uma questao especifica, podendo mesmo levar a definicao do problema de inves-
tigacdo. E essencial que o investigador considere a forma como interage com os membros
da organizacao e defina claramente a sua abordagem geral, selecionando os métodos mais
apropriados para a concretizagao do estudo (Jonker & Pennink, [2010)).

Para compreender como se articulam as diferentes etapas de uma investigacao, é
importante ter em conta os trés momentos do processo cientifico: a rutura, a construcao e
a verificacao, conforme ilustrado na figura A rutura, que representa a primeira etapa,
consiste em romper com preconceitos e falsas evidéncias, que apenas criam a ilusao de
que compreendemos os fenomenos. Trata-se, assim, do primeiro passo fundamental do
método cientifico. A segunda etapa, a construcao, implica a formulacao de proposicoes
explicativas para o fenomeno em estudo, bem como a definicao do plano de investigacao,
das operacoes a realizar e das consequéncias que logicamente se esperam no final da
observacao. Por fim, a verificacao corresponde & terceira etapa e consiste na validacao
das proposicoes formuladas. S6 se pode considerar cientifica uma afirmacao que possa ser
comprovada com base nos factos (Campenhoudt & Quivy, 2005).

Figura 4.1
As etapas do procedimento

Elapa 1 — A pergunia de partida

Etapa 2~ A exploragio

As leituras As entrevistas
exploratérias
Erapa 3 — A problemitica

Etapa 4 — A construgio do modelo de andlise

Etapa 5 — A observagio

Etapa 6 — A andlise das informagdes

Eitapa 7 — As conclustes

Nota: Retirado de Campenhoudt e Quivy (2005).

RUPTURA

CONSTRUGAO

VERIFICAGAO
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Tendo em conta os trés momentos fundamentais do processo cientifico — ru-
tura, construcao e verificacdo — descritos anteriormente, passa-se agora a sua aplicagao
concreta no presente estudo.

Na fase de rutura, correspondente ao momento inicial da investigacao, procede-se
a formulacao da pergunta de partida e ao desenvolvimento de uma exploracao preliminar
da realidade em anéalise. No contexto deste trabalho, a observacao direta no terreno,
aliada a revisao da literatura cientifica relevante, permitiu identificar uma problematica
concreta relacionada com a complexidade e a eficacia do processo de tomada de decisao
na atribuicao de abonos na Marinha Portuguesa.

Na segunda etapa, designada fase de rutura/construcao, aprofunda-se a anéalise
da problemética, permitindo assim a formulagao estruturada das perguntas de partida:
“De que forma a estruturagao do processo de tomada de decisao, suportada por um SAD
pode melhorar a eficiéncia na atribuicao de abonos na Marinha Portuguesa?”, “Qual a
influéncia da cultura organizacional no processo tomada de decisao?” e “Qual a influéncia
da interagao humano-computador no processo de tomada de decisao?”.

A presente investigagao reveste-se de particular relevancia no ambito académico,
destacando-se por: explorar a aplicacdo de SAD em organizacoes militares; adotar uma
abordagem multidisciplinar, conjugando conceitos da gestao, da ciéncia da computacao
e da psicologia organizacional; analisar os fatores humanos que condicionam o éxito de
ferramentas digitais em estruturas hierarquicas e tradicionais; propor solugoes concretas
para agilizar processos administrativos, promovendo maior transparéncia, com potencial
replicagdo noutras instituicoes publicas; abordar a transformacao digital global, ofere-
cendo perspetivas sobre a adocao de tecnologias e a superacao de resisténcias a mudanca.

Ao nivel organizacional, o presente estudo procura responder a diversas lacunas
e desafios identificados no contexto da Marinha Portuguesa, nomeadamente: a limitada
automatizacao do processo de apuramento das ajudas de custo, o que aumenta o risco
de erros manuais; a morosidade na tramitacao dos processos financeiros; as dificuldades
na tomada de decisoes fundamentadas; a insatisfacao dos utilizadores, que necessitam
de aceder facilmente ao estado dos pedidos de ajudas de custo (abrangendo militares,
militarizados e civis); as limitagoes na andlise dos custos de deslocacao, quer em territorio
nacional, quer no estrangeiro, por missao, unidade, setor ou elemento; e, por fim, a elevada
carga de trabalho que recai sobre os recursos humanos afetos a esta area. Para além disso,
esta abordagem esta alinhada com as Iniciativas Estratégicas (IE) da Diretiva Estratégica
da Marinha (DEM) 2022:

e [E 15 — “Rever o modelo da administracao financeira e patrimonial da Marinha...”;

e IE 17 — “Implementar solucoes inovadoras e disruptivas ao nivel dos métodos e dos
processos, de forma transversal a organizagao”;

e IE 44 — “Fomentar a criacao de oportunidades para o desenvolvimento pessoal e
profissional do capital humano da Marinha: ... Fomentando a iniciativa individual
na aquisicao do conhecimento, financiando e premiando o esfor¢o, com incidéncia
nas novas tecnologias”.

Aprofundada a problemética, o estudo centra-se na compreensao e andlise do processo
de decisao de atribuicao de abonos. Este enfoque abrange: a relevancia do processo na
organizacao, a influéncia da cultura institucional, a caracterizagao da pratica de tomada
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de decisao adotada pela entidade, o papel dos SAD na unidade e o impacto do HCI.
Como culminancia, almeja-se propor uma solucao de SAD para apuramento de abonos
fundamentada no Human-Centered Design

Para dar continuidade ao estudo supracitado torna-se necessario classificar a pes-
quisa, ou seja, compreender a sua natureza, estratégia de investigacao, e os objetivos com
o respetivo desenho de pesquisa (Jonker & Pennink, [2010).

Na natureza de pesquisa pode identificar dois tipos: a pesquisa basica que envolve
o exame de variaveis para construir ou verificar uma teoria (ou seja, uma explicacao de
um fenoémeno especifico) e a pesquisa aplicada que, por sua vez, preocupa-se principal-
mente em abordar um problema ou questao existente. Embora estas duas abordagens
sejam diferentes, elas estao interligadas no sentido em que os resultados praticos geral-
mente resultam da pesquisa basica, enquanto as contribuicoes para uma teoria resultam
da pesquisa aplicada (Bloom, [1984; Hancock & Algozzine, [2006)). Perante o exposto ante-
riormente, o presente estudo emprega a natureza aplicada, uma vez que esta intimamente
relacionada com o propoésito de gerar conhecimentos praticos que possam ser utilizados
para resolver problemas reais ou melhorar praticas especificas num contexto particular
(Yin, [2003).

Na estratégia de investigacao optou-se pela qualitativa. A pesquisa qualitativa
¢ uma abordagem de pesquisa interpretativa que se baseia em véarios tipos de dados
subjetivos e investiga pessoas em situagoes particulares no seu ambiente natural (Denzin
& Lincoln, 1994). Na pesquisa qualitativa, as questoes de pesquisa podem evoluir, ou
possivelmente mudar, durante o estudo porque é focada na exploracao de fenomenos.
Na estratégia qualitativa, os principais meios utilizados para a recolha de dados incluem
entrevistas, observacao direta, grupos focais, questionédrios de natureza aberta, fontes
da comunicacao social, documentos organizacionais, discursos, livros e também registos
pessoais (Christensen et al., 2014; Giinther, [2006]).

No que diz respeito aos objetivos da investigagao, optou-se por uma abordagem
explicativa, uma vez que esta visa identificar relacoes de causa e efeito. O seu princi-
pal intuito é compreender de que forma os fenémenos ocorrem e quais os fatores que
podem influenciar os resultados obtidos (Hancock & Algozzine, 2006). A andlise explica-
tiva revela-se, assim, uma ferramenta essencial na investigacao por estudo de caso, sendo
especialmente adequada para explorar e interpretar relacoes complexas — ou seja, para
responder as questoes “como” e “porqué”’ certos fenémenos acontecem —, sobretudo em
contextos em que essas relacoes nao podem ser facilmente estudadas através de méto-
dos experimentais (Woodside, 2010). Para além disto ¢ também considerado um estudo
correlacional pois permite explorar associacoes entre duas ou mais variaveis e identificar
relagoes que podem ser utilizadas para prever comportamentos ou resultados (Hernandez-
Sampieri & Mendoza, [2018)).

Optou-se pelo estudo de caso como desenho de investigacao, uma vez que se trata
de uma abordagem que permite uma andlise aprofundada de uma unidade especifica.
De acordo com Yin (2003) o estudo de caso é uma metodologia empirica que examina
fendmenos contemporaneos inseridos no seu contexto real, sobretudo quando as fronteiras
entre o fenémeno em si e o seu contexto nao estao claramente definidas, recorrendo a
diversas fontes de evidéncia. Esta estratégia procura responder essencialmente as questoes
“como” e “porqué” relativamente a determinados acontecimentos, sendo especialmente
adequada em situagoes em que o investigador tem pouco controlo sobre os eventos em
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analise, e quando estes s6 podem ser devidamente compreendidos no seu ambiente natural
(Dooley, [2002)). Enquanto desenho metodologico, o estudo de caso insere-se no conjunto
das estratégias proprias da investigacdo qualitativa (Santos et al., 2016).

Assumindo natureza exploratéria, este trabalho visa examinar o fenémeno sob
angulos inovadores, mesmo diante a literatura existente. Objetiva-se descrever particula-
ridades, levantar hipoteses relevantes e apontar caminhos para futuras anéalises.

Seguidamente, na fase de construcao e verificacao, pretende-se dar resposta aos
objetivos comparando-os com o descrito da literatura. Ira proceder-se a realizacao de um
grupo focal & observagao participante no local (Yin, [2003).

Para analisar a importancia do processo de tomada de decisao” torna-se impor-
tante compreender se o processo de tomada de decisdao desempenha um papel fundamental
na Marinha Portuguesa, impactando diretamente a eficiéncia, transparéncia e alinhamento
estratégico da organizacao. A implementacao de um processo bem estruturado e supor-
tado por tecnologias adequadas pode contribuir significativamente para o sucesso e a
eficacia da Marinha.

Por forma a compreender como a cultura organizacional influencia o processo de
tomada de decisao na unidade em estud” analisar-se-a4 de que forma a cultura organizaci-
onal desempenha um papel significativo na tomada de decisao. Entender esta influéncia
pode ajudar a identificar valores, normas e praticas que moldam o comportamento dos
gestores. Isto inclui a analise de como a comunicacao, inovagao, a criatividade entre
os colaboradores e a colaboracao impactam o processo de decisao. Para compreender o
processo e a teoria de tomada de decisao utilizada pela entidade em estudo pretende-se
descrever o processo de tomada de decisao e as teorias subjacentes utilizadas pela Marinha
Portuguesa. Para entender a importancia da utilizagao de SAD para a unidade analisar-
se-4 o impacto do SAD na otimizacao dos processos de tomada de decisao, na eficiéncia
operacional e na promocao de uma gestao mais informada e estratégica. Para investigar a
influéncia do HCI no processo de tomada de decisao avaliar-se-a se os interfaces bem con-
cebidas reduzem a sobrecarga cognitiva, aumentam a usabilidade dos sistemas e reforcam
a confianca dos utilizadores na tomada de decisao da organizacao.

Por fim, propoe-se uma solucao SAD, no apuramento de abonos, com base no
modelo de HCD” com o desenvolvimento do modelo de andlise, clarificando as etapas
necessarias para a criacao de um prototipo de aplicacao de um SAD no processamento de
ajudas de custo, adotando o método HCD.

Neste seguimento o presente estudo pretende explorar a forma como a tecnologia,
representada pelos o SAD, pode oferecer ferramentas avancadas para a andlise de dados,
automacao de processos e suporte a tomada de decisao. Ao integrar esses sistemas numa
cultura organizacional que valoriza a inovacao, a colaboracao e a adaptabilidade, pode-
se criar uma sinergia poderosa. Uma cultura organizacional forte nao apenas facilita a
aceitacao e a utilizagao eficaz dos SAD, mas também promove uma mentalidade aberta a
mudanca e a melhoria continua.

Posto isto torna-se crucial a realizacao de hipoteses de investigacao, pois ¢ uma
previsao fundamentada sobre a relacao entre variaveis, orientando o estudo cientifico. Ao
estabelecer uma hipotese, o investigador define um caminho claro para a recolha e analise
de dados, permitindo testar se h& evidéncias que a suportem ou refutem. Este processo
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é essencial para o avanco do conhecimento, garantindo que a investigacao seja estrutu-
rada e significativa. Uma hipdtese bem formulada ajuda a organizar o estudo, tornando-o
direcionado e relevante para a comunidade cientifica. A hipdtese nao s6 estrutura a inves-
tigacao, como também assegura que os dados recolhidos sao adequados para responder as
questoes de partida e cumprir com os objetivos delineados (Creswell, 2014} Kerlinger &
Lee, 2000).

Assim, a investigacao em curso apresenta as seguintes hipoteses:
Hipétese 1: Cultura Organizacional

A cultura organizacional influencia profundamente os processos de tomada de decisao,
moldando comportamentos, atitudes e percecoes dos colaboradores. Segundo Schein
(2010), a cultura atua como um sistema de valores partilhados que orienta as ac¢oes dos
membros da organiza¢do. Denison (1990) destaca que uma cultura forte e coesa contri-
bui para decisoes mais alinhadas com os objetivos organizacionais. Ja Hofstede (1997)
argumenta que praticas culturais afetam o grau de participacao, inovacao e abertura a
mudanga, elementos cruciais para decisoes eficazes.

e Hipotese Nula (HO): A percecao da cultura organizacional ndo esta associada ao
processo de tomada de decisao de ajudas de custo.

e Hipotese Alternativa (H1): A percecao da cultura organizacional esté associada ao
processo de tomada de decisao de ajudas de custo.

Hipoétese 2: Implementacao de um SAD

Os SAD sao ferramentas tecnologicas projetadas para melhorar a qualidade das decisoes
através da disponibilizacao de informacao estruturada. Para Turban (1990) e Turban
et al. (2011), os SAD aumentam a eficiéncia e reduzem o risco de erro ao fornecer dados
relevantes no momento certo. Power (2002)) refor¢a que os SAD facilitam a anélise de
cenarios, avaliacao de alternativas e simulacoes. A sua implementacao pode representar
um avanco significativo na qualidade e agilidade da tomada de decisao organizacional.

e Hipotese Nula (HO): A implementagao de um SAD nao se relaciona significativa-
mente com o processo de tomada de decisao de ajudas de custo.

e Hipotese Alternativa (H1): A implementacdo de um SAD relaciona-se significativa-
mente com o processo de tomada de decisao de ajudas de custo.

Hipo6tese 3: Interacao Humano-Computador de um SAD

A qualidade da HCI é um dos fatores criticos de sucesso na utilizacao de sistemas como os
SAD. Shneiderman e Plaisant (2010) argumentam que interfaces intuitivas e com capaci-
dade de resposta rapida promovem a aceitacao e utilizacao eficaz dos sistemas. Norman
(2013) defende que uma boa UX pode melhorar a confianca na tecnologia e, consequen-
temente, a qualidade da decisdo. Nielsen (1994) afirma que sistemas eficientes devem
prioritizar as necessidades do usuério e fornecer feedback claro, garantindo usabilidade
satisfatoria. Esses principios promovem interagoes mais intuitivas e produtivas.

e Hipotese Nula (HO): A HCI ndo apresenta correlagao significativa com o processo
de tomada de decisao de ajudas de custo.

e Hipotese Alternativa (H1): A HCI apresenta correlagao significativa com o processo
de tomada de decisao de ajudas de custo.
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Hipoétese 4: Utilizacao prévia de SAD

A experiéncia prévia com SAD pode influenciar a percecdao de sua utilidade e do seu
impacto na decisao. Segundo Davis (1989), a Teoria da Aceitagdo da Tecnologia indica
que a percecao de utilidade de um sistema esta diretamente ligada a experiéncia de uso.
Venkatesh et al. (2003) complementam que familiaridade com sistemas aumenta a perce¢ao
de eficacia, influenciando atitudes positivas e confianca no processo de decisao. Assim,
utilizadores experientes tendem a valorizar mais os beneficios dos SAD na tomada de
decisao.

e Hipotese Nula (HO): Nao existem diferencas significativas na percecao da eficiéncia
da tomada de decisdo com base na utilizacao prévia de SAD.

e Hipotese Alternativa (H1): Existem diferengas significativas na percegio da efici-
éncia da tomada de decisao entre os individuos que ja utilizaram e os que nunca
utilizaram SAD.

Hipétese 5: Tempo de servico e percecao da cultura organizacional

O tempo de permanéncia na organizacao pode moldar a percecdao da cultura organizaci-
onal. Cameron e Quinn (2011) destacam que colaboradores com mais tempo tendem a
assimilar melhor os valores organizacionais, compreendendo de forma mais profunda os
rituais, simbolos e normas. Schein (2010) também salienta que a socializagdo organiza-
cional fortalece a adesao & cultura existente, influenciando a forma como se percebem
processos como a tomada de decisao. Por outro lado, novos colaboradores podem ter
percecoes menos consolidadas ou criticas em relacao a cultura vigente.

e Hipotese Nula (HO): Nao existem diferengas significativas na percecao da cultura
organizacional entre colaboradores com diferentes tempos de servico.

e Hipotese Alternativa (H1): Existem diferencas significativas na percecao da cultura
organizacional entre colaboradores com diferentes tempos de servico.
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Capitulo 5

Apresentacao dos resultados

5.1 Meétodos

O presente capitulo aborda a fase de construgao e verificacao, onde se pretende dar
resposta aos OD indicados no capitulo das metodologias, comparando-os com o descrito
na literatura. Para além disso, pretende-se ainda testar as hipoteses, através da combi-
nacao de métodos qualitativos como: grupo focal, questionario com questoes fechadas e
documentos internos da organizacao.

Inicialmente, analisou-se documentos, relatorios internos e manuais para compre-
ender os processos formais e normas que orientam a tomada de decisao na organizacao.
Posteriormente efetuou-se um grupo focal na entidade em estudo, para compreender a
importancia da tomada de decisao na Marinha Portuguesa, a sua cultura organizacional e
o impacto da implementacao de um SAD nas ajudas de custos. A técnica do grupo focal
aliada a revisao de literatura permitiram elaborar cinco hipoteses.

A fim de testar as hipdteses mencionadas no capitulo das metodologias realizou-se
um inquérito por questiondrio a guarnicao da Marinha Portuguesa. Por forma a validar
os questionarios, foi aplicado um teste piloto a 30 pessoas. Foi utilizado o software IBM
SPSS Statistics 27 para calcular o coeficiente alfa de Cronbach, por forma a verificar a
consisténcia interna do questionario. Obteve-se um valor superior a 0,7 indicando que as
perguntas sao consistentes entre si. De seguida, submeteu-se o questionario a consideracao
superior & Marinha Portuguesa, por forma a identificar ambiguidades, sugerir melhorias na

formulacdo das questoes, verificar a validade e a confiabilidade do questionarios (Moreira,
2004).

O questionario foi realizado com recurso ao Google Forms, com uma breve ex-
plicacao do intuito e, posteriormente os dados foram transferidos para um ficheiro ezxcel.
Este é composto por 24 perguntas, sendo que 5 questoes sao sociodemograficas, 4 questoes
relacionados com a variavel implementacao de um SAD, 5 questdes com a cultura orga-
nizacional, 5 questoes com a interacao humano-computador e 5 questoes com o processo
de tomada de decisao, conforme apéndice C.

Este questionario foi elaborado de acordo com a escala de linkert de 5 pontos,
variando entre 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente). Serd aplicado por
amostragem probabilistica simples, pois todos os elementos (militares, militarizados e
civis da Marinha Portuguesa) da populacdo (Marinha Portuguesa) poderao realizar ao
questionarios através dos e-mails pessoais da Marinha, contando com uma populacao de
7239 colaboradores. O questionario esteve disponivel de 15 de marco a 15 de abril de
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2025, contando com um total de respostas de 505 vélidas, ou seja, grau de confianca de
95% e uma margem de erro de 4% (Vogt & Johnson, 2015). Para anélise da informagao
proveniente do questionario utilizar-se-a o software IBM SPSS Statistics 27.

O questionario foi desenvolvido mediante rigoroso alinhamento teérico-metodologico,
partindo dos modelos de Schein (2010) para cultura organizacional, Turban et al. (2011))
para SAD, Norman (2013) para HCI e Simon (1976)) para o processo de tomada de decisao.
Para garantir rigor metodolégico, o questionéario passou por revisao de instancias superi-
ores na entidade que analisaram a clareza linguistica, adequacao operacional e validade
de face dos itens. Os ajustes incluiram a substituicao de termos técnicos e a reformulagao
de escalas. Para além disso, foi realizado um teste piloto a 30 pessoas.

5.2 Perfil dos inquiridos

A andlise do perfil dos inquiridos foi efetuada a partir de cinco questdes demo-
graficas, conforme apéndice D.

A faixa etaria mais representada foi a de 25 a 34 anos, que corresponde a 31,1%
do total de participantes, com uma frequéncia de 157. De seguida, a faixa etaria de 35 a 44
anos apresenta uma frequéncia de 121 participantes, representando 24,0%. Essa parcela,
combinada com a anterior, resulta em um total acumulado de 55,1%, sugerindo que mais
da metade dos participantes esta concentrada nas idades adultas jovens e intermediarias.
A faixa de 45 a 54 anos contém 133 individuos, com uma percentagem de 26,3%, e a
faixa etaria de 55 a 64 anos é a menos representada, com uma frequéncia de apenas 65
participantes, correspondendo a 12,8% do total.

De seguida foi analisado a distribuicdo dos participantes por categoria. A cate-
goria com o maior ntumero de participantes é a Policia Maritima, com 228 participantes,
representando 45,1% do total. Isto indica uma predominancia significativa desta categoria
na amostra. A categoria Oficial também tem uma representacao consideravel, com 164
participantes (32,5%). As categorias de Praga e Militarizado tém 131 (25,9%) e 31 (6,1%)
participantes, respetivamente. A categoria Civil é a menos representada, com apenas 19
participantes (3,8%).

Relativamente & distribuicao dos participantes por nivel de escolaridade, 208 par-
ticipantes completou o Ensino Secundario, representando 41,2% do total. O Mestrado é
o segundo nivel de escolaridade mais comum, com 184 participantes (36,5%). A Licen-
ciatura tem 82 participantes (16,2%), enquanto a Qualificacdo de nivel pos-secundario
nao superior (ndo universitaria) conta com 21 participantes (4,2%). O Ensino Bésico e o
Doutoramento sao os niveis de escolaridade menos representados, com 8 (1,6%) e 2 (0,4%)
participantes, respetivamente.

No que respeita a distribuicao do tempo de servigco na organizagao, a maioria dos
colaboradores, 372, tem mais de 10 anos de servico na organizacao, representando 73,7%
do total. Apenas 45 funcionarios tém entre 1 e 3 anos de servico, representando 8,9%, o
que indica uma alta retencao de funcionarios com longa experiéncia. Ha uma distribuicao
relativamente equilibrada entre os funcionarios com 4-6 anos (12,1%) e 7-10 anos (13,5%)
de servigco. Ambos representam 25,6% do total, indicando uma presenga significativa de
colaboradores com experiéncia moderada.
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Por fim, no respeita a utiliza¢do de um SAD na organizacao 248 pessoas (49,1%)
responderam que ndo utilizam SAD e 257 pessoas (50,9%) responderam que utilizam.
Existe uma ligeira maioria que sugere que SAD sao bastante utilizados, mas ainda hé
uma porcao significativa da organizacao que nao os utiliza.

5.3 Estatisticas e analise descritiva

5.3.1 O processo de tomada de decisao

A presente subseccao tem como objetivo analisar a importancia do processo de
tomada de decisao para a atribui¢do de ajudas de custo (OD1) e apresentar este processo
na entidade em estudo (OD3).

Para que seja possivel compreender a tomada de decisao na organizacao é necessa-
rio descrever o seu processo estratégico. Na DEM, a organizacao utiliza a matriz SWOT
como uma ferramenta para analisar o planeamento estratégico e a tomada de decisao.
Numa primeira fase identifica oportunidades e ameacas no ambiente externo que condi-
cionam sua atuacao. Posteriormente analisa o ambiente interno para caracterizar forcas
e fraquezas, ou seja, os recursos e capacidades disponiveis, bem como suas limitacoes.
Esta andalise comparativa do ambiente interno e externo permite avaliar o alinhamento da
organizacao com o meio envolvente, melhorar situagao atual da organizacao e desenvolver
estratégias eficazes para alcancar seus objetivos (Marinha Portuguesa, 2022).

Posteriormente, efetua-se a formulacao da estratégia da Marinha, envolvendo a
definicao de objetivos e agoes para transformar a organizacao e garantir o cumprimento da
missao, de acordo com a definicao de oportunidades, ameagas externas, potencialidades
e vulnerabilidades internas. A estratégia adotada abrange a politica naval, que define
"o que" a Marinha fara, e a doutrina naval, que explica "como" a Marinha fara. Esta
estratégia é formalizada através da DEM, em que a visao estratégica do CEMA é traduzida
em orientagoes e objetivos estratégicos para seu mandato, além de definir as linhas de agao
de comando e administragdo superior da Marinha a curto prazo (Marinha Portuguesa,
2022).

Seguidamente operacionaliza-se a estratégia. Para facilitar a comunicacao, gestao,
execuc¢ao, monitorizagao e controlo da estratégia, a Marinha utiliza um Balanced Scorecard
(BSC). Este BSC integra o mapa estratégico, indicadores, metas, iniciativas estratégicas
e a identificacao de responsaveis. Por forma a dar cumprimento a estratégia delineada,
a organizacao elabora o planeamento de atividades, destacando os requisitos basicos e a
sua orcamentagao, elementos essenciais para sustentar a estratégia da Marinha (Marinha
Portuguesa, [2022).

Por fim, decorre o controlo, dltima fase do processo estratégico da Marinha. Esta
fase assegura que o desempenho real corresponde aos padroes estabelecidos no planea-
mento, envolve a monitorizacao e acompanhamento sistematico das atividades, garan-
tindo o cumprimento dos objetivos estratégicos e acionando medidas corretivas quando
necessario. O sistema de controlo inclui determinar o que medir, estabelecer padroes de
desempenho, avaliar o desempenho e efetuar acoes corretivas. Para ser eficaz, o sistema
deve ser realista, focado em pontos criticos, bem explicado, rigoroso, flexivel, baseado em
padroes claros e objetivos (Ribeiro, 2017)).

45



O sistema de controlo da Marinha inclui quatro subsistemas: controlo estraté-
gico, que monitoriza as varidveis organizacionais estratégicas; controlo operacional, que
avalia a eficiéncia do processo produtivo; controlo or¢gamental, que monitoriza as ativida-
des economico-financeiras e a execucao do orcamento; e controlo inspetivo, que fiscaliza
e avalia a conformidade legal e processual das acoes. Esses subsistemas garantem os
objetivos estratégicos e a adaptacdo continua da Marinha (Ribeiro, 2017).

O controlo de estratégico da organizagao é executado em dois niveis:

e A gestao superior (Estado-Maior Armada) controla a execucao das iniciativas estra-
tégicas que operacionalizam os objetivos estratégicos definidos na DEM, monitori-

zando os indicadores de desempenho corporativos e a evolucao do ambiente externo
da Marinha;

e Nos setores e equivalentes, o controlo foca-se na execucao das iniciativas estratégicas
setoriais, na evolucao dos indicadores de desempenho setoriais e no ambiente externo
do setor.

Face ao exposto, a formulacao da estratégica e do controlo fornecem uma base solida de
informacoes e ferramentas que orientam a tomada de decisdes na organizagao, garantindo
que essas decisoes sejam bem fundamentadas, alinhadas com os objetivos estratégicos e
adaptaveis as mudancas no ambiente interno e externo.

Na 4rea de administracao financeira e patrimonial enquadra-se o processo de
tomada de decisoes dos abonos da Marinha Portuguesa.

O despacho do Almirante CEMA n.° 9/23 de 18 de janeiro destaca varios pontos
importantes sobre a tomada de decisao nesta area. Aborda a criacao de um novo quadro
de competéncias financeiras e a revisao do modelo de administracao financeira e patri-
monial da Marinha, o que representa um enorme esfor¢o continuo da organizacao em se
adaptar e melhorar os processos de tomada de decisao, garantindo que estejam alinhados
com as necessidades e objetivos estratégicos da Marinha. Procede a definicao clara dos
orgaos e servicos responsaveis pela administracao financeira e patrimonial, incluindo o
CEMA, o Superintendente das Financas e os comandantes das Unidades, Estabelecimen-
tos e Orgaos, estabelecendo uma hierarquia e atribuindo responsabilidades que facilitam
a tomada de decisoes informadas e eficazes. Define os principios de plenitude, hierarquia,
universalidade e especificidade, garantindo que todas as atividades e processos financeiros
sejam considerados, haja diferentes niveis de responsabilidade e os segmentos organizacio-
nais sejam tratados de acordo com sua relevancia, criando um ambiente estruturado para
a tomada de decisoes. Apresenta a clareza na origem e aplicacao dos recursos financeiros,
como fator crucial para decisoes financeiras responsaveis e transparentes. Define as suben-
tidades contabilisticas com diferentes capacidades orcamentais e financeiras, permitindo
uma gestao mais precisa e adaptada as necessidades especificas de cada unidade. Por fim,
faz referéncia a inclusao de processos de monitorizagao e controlo continuos, assegurando
que as decisoes tomadas sejam constantemente avaliadas e ajustadas conforme necessa-
rio, permitindo garantir que estratégia da Marinha esta a ser executada de acordo com o
planeado.

O grupo focal destacou que a eficiéncia do processo de decisao na atribuicao de
ajudas de custo é crucial para o cumprimento da missao organizacional. Os participantes
identificaram trés aspetos fundamentais nos quais o processo de decisao contribui para a
exceléncia operacional da organizagao:
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1. Um processo de tomada de decisao bem definido permite que as decisoes sejam
tomadas de forma rapida e eficaz, sem atrasos desnecessarios. Torna-se particular-
mente importante em situacoes onde a prontidao e a resposta rapida sao cruciais
(missoes inopinadas e de caracter urgente);

2. A transparéncia no processo de tomada de decisao é vital para a accountability.
Quando as decisoes sao documentadas e os critérios sao claros, é mais facil para
os supervisores e auditores verificarem se os abonos foram atribuidos corretamente.
Todo este processo auxilia na prevencao de erros, garantindo que os recursos da
Marinha sejam utilizados de maneira responséavel;

3. A importéancia do processo de tomada de decisao na atribuicao de abonos na Marinha
é crucial na promocao da eficiéncia, transparéncia e integridade, todos elementos
essenciais para o bom funcionamento e a confianca na instituicao.

Conforme indicado acima e tal como descrito na literatura por Dillon (1992) e Hampton
(1986), a unidade em estudo também considera que tomada de decisao é um processo
fundamental que impacta diretamente a eficicia e o sucesso das organizacoes. Para além
disso deve ser um processo bem estruturado e fundamentado em dados, garantindo que as
decisoes sejam informadas e alinhadas com os objetivos estratégicos da organizacao.

De acordo com o grupo focal (Apéndice B), o processo de tomada de decisao na
atribuicao de abonos sao identificadas as seguintes etapas (Figura |5.1):

e A primeira etapa é identificar a necessidade de atribuicao de abonos - Identificacao
da Necessidade;

e Em seguida, ¢ feita a recolha de dados relevantes como: mensagens de pedido e
resposta de autorizacao de ajudas de custo, boletim itinerario e guias de marcha
-Recolha de Dados;

e Apobs a recolha, os dados sao analisados detalhadamente. Esta andlise é feita para
garantir que todos os critérios estabelecidos na legislagao, regulamentos e instrugoes
internas sao satisfeitos -Anélise dos Dados;

e Com base na anélise dos dados, a decisao é tomada. Esta etapa envolve a conside-
racao de todas as informacoes disponiveis- Tomada de Decisao;

e Posteriormente, implementa-se a decisao. Este processo inclui o registo, o proces-
samento e pagamento dos abonos - Implementacao da Decisao;

e Por fim, é feita a revisao do processo para identificar possiveis melhorias e respon-
sabilidades - Controlo e Auditoria mensal.

No contexto da Marinha Portuguesa, o processo de atribuicao das ajudas de
custo apresenta limitacoes que se prendem com o tempo, recursos, missoes inopinadas
e urgentes, dificuldade de identificacao de recursos humanos para missoes inopinadas
e a alteracao do periodo da missao, dada a sua operacionalidade e flexibilidade. Tais
limitacoes levam que se procure uma solugao imediata que atenda as necessidades da
missao (Apéndice B).

No questionario foi utilizado 5 itens para a avaliar a componente do processo de
tomada de tomada de decisao, conforme indicado no apéndice D. Este é utilizado para
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Figura 5.1
Principais etapas do processo de tomada de decisdo na atribuicao de abonos

Entrega de

Necessidade Tomada de
documentos - - Controlo e
de Analise dos decisdo na Pagamento I
N para a R auditoria
deslocagdo P documentos atribuigdo do abono
o atribuicdo mensal
de militares > do abono
do abono

Nota: Elaboragao propria.

avaliar se o processo de tomada de decisao na organizacao ¢ robusto e bem fundamen-
tado, no que diz respeito a identificacao do problema, a confiabilidade das informacoes,
a consideracao de alternativas, a eficicia da implementacao e a avaliacao continua dos
resultados.

Para a questao “Na organizagao, os problemas sao sistematicamente definidos e
analisados antes de se avancar para uma decisao”, 226 pessoas (44,8%) concordam que
o problema é claramente definidos e analisados antes de iniciar o processo de tomada
de decisao, 222 pessoas (44,0%) concordam totalmente com essa afirmagao, 15 pessoas
(3,0%) discordam, 10 pessoas (2,0%) discordam totalmente e 32 pessoas (6,3%) estdo
neutras em relacao a essa afirmacdo. A maioria concorda ou concorda totalmente que
na organizagao os problemas sao claramente identificados antes de iniciar o processo de
tomada de decisao, relevando que ha um consenso positivo em relacao a clareza e a
estruturacao dos problemas.

Para a questao “As decisdes na organizacao baseiam-se em dados e fontes de
informacao verificaveis e rigorosas?” 230 pessoas (45,5%) concordam que as fontes de
informacao utilizadas no processo de tomada de decisao sao verificaveis e rigorosas, 227
pessoas (45,0%) concordam totalmente, 16 pessoas (3,2%) discordam, 8 pessoas (1,6%)
discordam totalmente e 24 pessoas (4,8%) estdo neutras. A maioria dos colaboradores
concorda ou concorda totalmente que as decisoes na organizacao se baseiam em dados e
fontes de informacao verificaveis e rigorosas, indicando uma visao amplamente favoravel
da importancia da confiabilidade das informacoes.

No que diz respeito a questao “A organizacao considera ativamente multiplas
alternativas antes de tomar decisoes importantes?”; 264 pessoas (52,3%) concordam que
varias alternativas sdo consideradas antes de tomar uma decisdo, 174 pessoas (34,5%) con-
cordam totalmente, 12 pessoas (2,4%) discordam, 9 pessoas (1,8%) discordam totalmente
e 46 pessoas (9,1%) estdo neutras em relagao a essa afirmacdo. A maioria das pessoas
(86,8%) concorda ou concorda totalmente que vérias alternativas sdo consideradas antes
de tomar uma decisdao, o que indica uma impressao geral favoravel da importancia de
avaliar diferentes op¢oes na organizagao.

Quanto a questao “Considera que as decisoes tomadas na organizacao sao imple-
mentadas com um plano claro e recursos adequados?”, 256 pessoas (50,7%) concordam,
209 pessoas (41,4%) concordam totalmente, 9 pessoas (1,8%) discordam, 8 pessoas (1,6%)
discordam totalmente e 23 pessoas (4,6%) estdo neutras. A maioria das pessoas (92,1%)
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concorda ou concorda totalmente que as decisoes tomadas na organizagao sao implemen-
tadas com um plano claro e recursos adequados. A forte concordancia sobre a necessidade
de uma implementacao eficaz e bem planeada sugere que a organizacao valoriza a execugao
cuidadosa das decisoes, o que pode melhorar os resultados e a eficiéncia operacional. Uma
pequena percentagem (3,4%) discorda ou discorda totalmente dessa afirmacao, relevando
que h& um consenso geral sobre a importancia de uma implementacao eficaz.

Por fim, quanto a questao “Considera que a organizagao monitoriza os resultados
das decisoes e ajusta estratégias quando necessario?”, 242 pessoas (47,9%) concordam
que os resultados da decisao sao monitorizados e avaliados regularmente, 220 pessoas
(43,6%) concordam totalmente, 6 pessoas (1,2%) discordam, 13 pessoas (2,6%) discordam
totalmente e 24 pessoas (4,8%) estao neutras. 91,5% concorda ou concorda totalmente que
os resultados da decisao s@o monitorizados e avaliados regularmente. O consenso sobre a
necessidade de monitorizar e avaliar os resultados regularmente sugere que a organizacao
valoriza a melhoria continua e a adaptacao as mudancas.

5.3.2 A implementacao de um Sistema de Apoio & Decisao

Nesta subseccao pretende-se analisar a importancia da utilizacao de SAD para a
unidade (OD4) e a percecao da organizacao relativamente a implementacao de um SAD
na area das ajudas de custo.

A aplicacao do SAD na Marinha Portuguesa pretende ser um mecanismo que oti-
miza e automatiza a distribuicao de recursos financeiros, garantindo que os abonos sejam
atribuidos de forma eficiente e transparente. Este sistema minimizara os erros humanos,
aumentard a eficiéncia administrativa e proporcionara uma visao clara e atualizada sobre
a distribui¢do dos abonos (Apéndice B).

Por meio do grupo focal, foi possivel identificar e entender os principais elemen-
tos do SAD, nomeadamente: a base de dados, o modulo de processamento de dados,
a interface do utilizador, o modulo de relatorios, o modulo de seguranca, o modulo de
feedback e melhoria continua, e a integracdo com outros sistemas. O SAD na Marinha
Portuguesa utiliza uma variedade de fontes de dados, tanto internas quanto externas, para
garantir uma tomada de decisao bem informada. Entre as principais fontes de dados in-
ternas, destacam-se: Informacoes detalhadas sobre o pessoal da Marinha, nomeadamente
informagcoes financeiras e pessoais de todos os colaboradores. Quanto as fontes de dados
externas, incluem: informacoes de auditorias externas que avaliam a conformidade e a
eficiéncia dos processos de atribuicao de abonos e normas e regulamentos que orientam
as politicas de abonos em conformidade com as leis vigentes (Apéndice B).

A obtencgao e integracdo de dados no SAD envolverd varias etapas. Primeira-
mente, os dados deverao ser recolhidos por multiplas fontes internas e externas. Em
seguida, passarao por um pré-processamento para limpeza e normalizacao, garantindo a
consisténcia e qualidade das informacoes. Apoés isso, os dados serao integrados no SAD
através de interfaces de programacao de aplicacoes e outras ferramentas de integracgao,
permitindo a transferéncia segura e eficiente. O SAD utilizara ferramentas de anéalise
de dados para gerar previsoes. A integracdo continua e atualizacdo dos dados assegura-
rao que o SAD tenha sempre informacdes precisas e atualizadas, permitindo uma gestao
eficiente dos abonos (Athena Solutions, 2025)).
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O SAD podera também fornecer uma variedade de analises que sao cruciais para
apoiar a tomada de decisao na Marinha Portuguesa. Entre os principais tipos de analises,
destacam-se (Ribeiro, [2017)):

e Anélise de Custo-Beneficio: Avalia a relacao entre os custos e os beneficios dos
abonos, ajudando a determinar a eficiéncia e a eficacia das alocacoes financeiras;

e Anélise de Sensibilidade: Examina como as mudancas em varidveis-chave afetam os
resultados, permitindo entender a robustez das decisoes sob diferentes cenarios;

e Analise de Cenarios (What-If): Simula diferentes cenéarios para prever os impactos
de varias decisoes, ajudando a identificar a melhor estratégia a seguir;

e Analise de Otimizacao: Utiliza algoritmos para encontrar a melhor solucao possi-
vel dentro de um conjunto de restrigoes, garantindo a alocacao mais eficiente dos
recursos;

e Analise de Desempenho: Monitoriza e avalia o desempenho dos abonos ao longo do
tempo, identificando areas que necessitam de melhorias.

Os relatorios gerados pelo SAD poderao incluir: Relatérios Financeiros, onde se detalham
a distribuicao e utilizacao dos abonos, proporcionando uma visao clara do controlo de ges-
tao; Relatorios de Auditoria: Fornecem uma visao detalhada das auditorias realizadas,
destacando quaisquer discrepancias ou areas de preocupacao; Relatorios Operacionais:
Apresentam métricas e indicadores-chave de desempenho, permitindo uma avaliacao con-
tinua da eficicia dos abonos (Arnott & Pervan, [2014)).

O SAD serda uma ferramenta essencial para os gestores na Marinha Portuguesa,
fornecendo apoio em varias areas criticas. Este aplicativo permitirad o acesso a dados em
tempo real e fornecimento de analises detalhadas e relatérios personalizados para avaliar
cenarios e impactos das decisoes. Permite ainda monitorizar o desempenho dos abonos,
identificar areas de melhoria e ajustar politicas conforme necessario. Além disso, o SAD
facilitard a comunicacao e colaboracao entre departamentos, garantindo alinhamento com
os objetivos estratégicos da Marinha (Apéndice B).

A implementagao e manutencao do SAD na Marinha Portuguesa enfrentam desa-
fios significativos. A recolha e integragao de dados de multiplas fontes internas e externas,
tratando-se de um processo complexo. A seguranca da informagcao, pois é crucial garan-
tir que os dados sensiveis sejam protegidos contra acessos nao autorizados e ciberataques.
Exige a implementacao de medidas de seguranca robustas e a constante atualizacao dessas
medidas para enfrentar novas ameacas. A capacitacao do pessoal também é um desafio,
dado que é necessario garantir que todos os usudrios do SAD estejam devidamente trei-
nados para utilizar o sistema de forma eficaz. Inclui ndo apenas a formacao inicial, mas
também a atualizagao continua das competéncias a medida que novas funcionalidades e
tecnologias sao introduzidas. A manutencao e atualizacao do sistema representam desafios
continuos. O SAD deve ser mantido e atualizado regularmente para garantir que conti-
nue a atender as necessidades da Marinha e para incorporar novas tecnologias e melhores
praticas. Por fim a resisténcia a aceitagao e adaptacao cultural por parte dos usuarios as
nova tecnologias (Apéndice B).

Embora existam desafios na implementacao de um SAD, também ha diversas
vantagens associadas. A automacao de tarefas administrativas reduz tempo e recursos,
permitindo um maior foco em decisoes estratégicas. Fornecem uma base solida para a
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tomada de decisoes informadas, permitindo ajustes mais rapidos e eficazes conforme ne-
cessario. Consolidam informacoes de varias fontes, proporcionando uma visao completa
dos dados financeiros e operacionais. Facilita a andlise rapida e precisa de dados, in-

tegrando diferentes fontes para uma visao holistica das operacoes e finangas (Apéndice
B).

Nos proximos anos, o papel dos sistemas de gestao na tomada de decisao deverd
evoluir significativamente, impulsionado por véirias tendéncias e inovagoes. As inovagoes
poderao ocorrer na area da IA e andlise de dados que, por sua vez, permitird uma gestao
mais precisa e eficiente dos abonos. Os algoritmos avancados poderao identificar padroes
e prever necessidades futuras, otimizando a distribuicao de recursos. Outro ponto signi-
ficativo é a tomada de decisoes baseada em dados se tornard ainda mais predominante.
Ferramentas de SAD baseados em Business Intelligence e dashboards interativos permi-
tirao uma visualizagao clara e imediata das informagoes relevantes, facilitando decisoes
informadas. Por fim, a Sustentabilidade e ESG (Environmental, Social, and Governance)
é bastante relevante, pois todos os processos de gestao dos abonos deverao ser alinhadas
com praticas sustentiveis e responsaveis, refletindo uma preocupacao crescente com o
impacto social e ambiental (Apéndice B).

No geral, a Marinha utiliza os SAD de forma particularmente ativa em diversas
areas de aplicagdo, incluindo Sistemas de Conhecimento Situacional Maritimo (CSM),
Sistemas de Informacao Geografica, Construcao Naval, Sistemas de Informacao, Sistemas
de Apoio a Gestao, Ciberseguranca e Seguranga Maritima. (Escola Naval, [2025)).

Na Marinha Portuguesa, para além dos SAD também se utiliza uma variedade de
técnicas e ferramentas para apoiar a tomada de decisao. Algumas das principais incluem:

e SIGDN: E uma plataforma Enterprise Resource Planning baseada no SAP, imple-
mentada para otimizar a eficiéncia e eficacia das operacoes do Ministério da Defesa
Nacional. Este sistema centraliza a gestao financeira, logistica e de recursos hu-
manos, permitindo uma coordenagao mais eficaz entre as diferentes entidades da
defesa. Desde sua implementacao em 2006, o SIGDN tem sido fundamental para
a modernizacdo das Forcas Armadas Portuguesas. Esta garante o processamento
de informacoes em tempo real, facilitando a tomada de decisoes estratégicas. Além
disso, o SIGDN ¢ visto como uma alavanca chave para a transformacao digital e
a melhoria continua dos servicos de Tecnologia de Informagao na defesa nacional,
tanto ao nivel dos recursos humanos, na area da logistica, or¢camental e financeira
(Reptblica Portuguesa, 2025a);

e Sistema de Informacdo e Controlo da Atividade Logistica Naval: E uma ferramenta
utilizada pela Marinha Portuguesa para a gestao e manutencao de sistemas navais.
Este sistema é essencial para a manutencao preditiva, permitindo o registo e a difu-
sao de informacoes sobre a manutencao de equipamentos e sistemas eletromecanicos
(Superintendéncia do Material, 2020));

o Gesférias: E uma aplicacio utilizada pela Marinha Portuguesa para a gestio de fé-
rias dos seus colaboradores. Este sistema permite um controlo eficiente e organizado
das solicitagoes de férias, facilitando o processo de aprovagao e monitorizacao das
auséncias, estando este sistema integrado com o SIGDN (Apéndice B);

e Sistema de Informacao de Avaliacao do Mérito dos Militares das Forcas Armadas:
E um sistema utilizado pela Marinha Portuguesa, assim como pelos outros ramos
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das Forcas Armadas, para avaliar o desempenho dos seus militares. Este sistema foi
desenvolvido para desmaterializar o processo de avaliacao, tornando-o mais eficiente
e transparente (Secretaria Geral do Ministério da Defesa Nacional, 2019);

e Service Desk: A Marinha Portuguesa utiliza um sistema de Service Desk para gerir
e resolver questoes de suporte técnico e a manutencao de sistemas de informacao.
E essencial para garantir a eficiéncia operacional e a rapida resolucio de problemas
técnicos, contribuindo para a continuidade das operacoes navais;

e Secrataria Virtual: E uma plataforma que visa desmaterializar e automatizar os
processos administrativos das secretarias da Marinha e da Autoridade Maritima
Nacional;

e Maragenda: E uma ferramenta utilizada para a gestdo de agendamentos de ativi-
dades;

e Analise SWOT: Esta ferramenta que identifica as forcas, fraquezas, oportunidades
e ameacas relacionadas a uma decisao especifica. E especialmente 1til para planear
missoes e operagoes (Marinha Portuguesa, 2022);

e Mapa Estratégico: E uma ferramenta visual de gestdo que descreve e comunica
as estratégias de uma organizacao de maneira clara e integrada. Desenvolvido por
Robert Kaplan e David Norton, o mapa estratégico é frequentemente utilizado no
contexto do BSC para ajudar as empresas a implementar e monitorizar suas estra-
tégias de forma eficaz (Kaplan & Norton, 2004). A Marinha Portuguesa utiliza este
mapa, onde identifica a sua visao, missao, fins, objetivos, recursos e valores através
da DEM (Marinha Portuguesa, 2022);

e TA: A Marinha estd envolvida em varios projetos, especialmente assentes na IA, até
para minimizar a falta de recursos humanos sentida pela organizacao. Assim esta
envolve-se em varias parcerias com universidades, no sentido de produzir mais tec-
nologia de forma inteligente, mais capacitacao, mais economia e simultaneamente
mais defesa. A Universidade NOVA de Lisboa e a Marinha desenvolveram uma pla-
taforma de A, apresentada durante o REPMUS 2024, denominada de Silicon Sailor.
Apoia os militares em operagoes de navegacao e salvamento maritimo, permitindo
acesso rapido a informagoes criticas e operando offline para garantir funcionali-
dade em qualquer ambiente. A Marinha também criou o Laboratério de Robética,
Sistemas de Apoio & Decisao e IA para apoiar as atividades de investigacao e desen-
volvimento da organizacdo e da Escola Naval. Para além da IA ter uma excelente
relevancia na area das operacoes, também é crucial na otimizacao recursos financei-
ros, tais como automatizacao de tarefas administrativas, célculos precisos de abonos,
redugao dos erros humanos e gerar relatorios detalhados e analises sobre as ajudas
de custo(IDEIA 2024, 2024; Marinha Portuguesa, 2025a; PCGUIA, [2024; Revista
Roubotica, 2024)).

No que respeita aos abonos, a Marinha utiliza o SIGDN para o seu pagamento, o Microsoft
Access para o controlo interno da gestao dos mesmos e ainda o Sistema Integrado de
Planeamento, Execucao e Direcao para o facilitar a gestao e o planeamento das viagens
(Apéndice B).
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A Marinha Portuguesa, utiliza principalmente o Microsoft Access para gerir os
dados relacionados & atribuicao de abonos, e o SIGDN para o seu pagamento conforme

imagens seguintes ( e :

Figura 5.2
Microsoft access para o apuramento de abonos - Template
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Nota: Observacao no local.

Figura 5.3
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Nota: Observagao no local.

O Microsoft Access permite criar e manter uma base de dados organizada para
armazenar todas as informacoes necessarias, como detalhes das missoes, despesas pre-
vistas e efetivas, e dados dos colaboradores envolvidos nas deslocacoes, no entanto nao
se configura como um SAD. Os célculos sao efetuados de forma manual, o que signi-
fica os processadores inserem os dados diretamente na plataforma e realizam os célculos
necessarios para determinar os valores dos abonos (Apéndice B).

Este sistema apresenta como vantagens: a facilidade na sua utilizagao; integracao
com o Microsoft Office; custo acessivel; desenvolvimento e criacao de prototipos; apli-
cacoes de forma rapida; e oferece recursos robustos de seguranca, permitindo o controlo
de acesso a protecao de informacgoes pessoais. Como desvantagens apresenta a incom-
patibilidade com sistemas que nao utilizem o Windows; nao possui recursos avancados
de controlo de versao e colaboracao, ou seja, pode ser um problema em ambientes onde
miultiplos utilizadores precisam de trabalhar simultaneamente no mesmo banco de dados;
a falta de ferramentas para gerir alteracoes e versoes pode levar a conflitos e perda de
dados; pode-se tornar lento & medida que o banco de dados aumenta em tamanho, na
medida em que sdo armazenados num tnico arquivo (ScaleupAlly, .
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Apobs a conclusao dos calculos e a verificacao dos dados em Microsoft Access,
integra-se essas informagoes no SIGDN. Este sistema é responsavel por processar os paga-
mentos aos militares, assegurando que todos os abonos sejam efetuados de forma precisa
e eficiente, conforme imagem seguinte [5.4

Figura 5.4
SIGDN- Processamento de abonos
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Nota: Observagao no local.

Para garantir que as ferramentas de apoio a decisao sao utilizadas de forma cor-
reta, existe varios mecanismos de feedback e avaliagao. Um dos principais mecanismos ¢ a
realizacao auditorias periddicas e internas para garantir que os procedimentos estao a ser
seguidos corretamente e que os recursos estejam a ser utilizados de forma eficiente. In-
ternamente, a DCF (Marinha Portuguesa, 2024b), integrado na SF, realiza de auditorias
internas para garantir a conformidade com as normas e regulamentos financeiros. Parale-
lamente, a Inspecao-Geral de Marinha centraliza as atividades de inspecao, assegurando
que os processos financeiros sejam robustos e que os riscos sejam mitigados de forma efi-
caz. Acompanha a implementacao das recomendactes das auditorias, garantindo que as
melhorias necessérias sejam realizadas e que as praticas financeiras sejam continuamente
aperfeicoadas. Além disso, colabora com entidades externas em inspecoes e auditorias,
assegurando que as praticas financeiras da Marinha estejam alinhadas com as melhores
praticas e regulamentos nacionais e internacionais (Inspecao Geral da Marinha, 2020).
No diz respeita a entidades externas realizam-se auditorias pela Inspecao-Geral da Defesa
Nacional e Tribunal de Contas (Republica Portuguesa, 2025b; Tribunal de Contas, 2024).

O questiondario incluiu 4 itens (Apéndice D) para avaliar a implementagao do
SAD e a percecao dos seus beneficios na organizagao.

No que toca a percecao da implementacao de um SAD para a reducdo de erros
nas decisdes de atribuicdo de ajudas de custo, 236 pessoas (46,7%) concordam que a
implementacao de um SAD ajudaria a reduzir erros nas decisoes de atribuicao de ajudas
de custo, 87 pessoas (37,0%) concordam totalmente, 6 pessoas (1,2%) discordam, 13
pessoas (2,6%) discordam totalmente e 63 pessoas (12,5%) estdo neutras em relagdo a
essa afirmacao. O acordo entre os envolvidos refor¢ca que a implementacao de um SAD
pode ser uma estratégia eficaz para reduzir erros nas decisoes de atribuicao de ajudas de
custo.

A implementacdao de um SAD para a melhoria da capacidade de resposta as
necessidades de informagéo relativas aos abonos de ajudas de custo, 259 pessoas (51,3%)
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concordam, 59 pessoas (31,5%) concordam totalmente com a afirmagao, 5 pessoas (1,0%)
discordam, 16 pessoas (3,2%) discordam totalmente e 66 pessoas (13,1%) estdo neutras.
Ha concordancia de que a implementacao de um SAD pode ser uma estratégia eficaz
para melhorar a capacidade de resposta as necessidades de informacao, garantindo que as
decisoes sejam baseadas em dados precisos e atualizados.

Para a monitorizacao continua dos processos de decisao na atribuicao de ajudas
de custo, a implementacdo é vista com uma solucdo para 83,6% dos inquiridos, uma
vez que concordam ou concordam totalmente com a afirmacao e apenas uma pequena
percentagem (5,0%) discorda ou discorda totalmente dessa afirmacao, sugerindo que ha
unanimidade.

Por fim, a implementagao de um SAD poderia impulsionar a melhoria continua
dos processos: 80,4% dos participantes (46,9% concordam e 33,5% concordam totalmente)
apoiam essa afirmacao.

5.3.3 A cultura organizacional

Esta secgao visa compreender como a cultura organizacional influencia o processo
de tomada de decisao na unidade em estudo (OD2), ajudando a identificar valores, normas
e praticas que moldam o comportamento dos gestores e colaboradores.

A Marinha Portuguesa atua em fung¢oes militares e nao militares. Na vertente
militar foca-se na dissuasao e defesa, colaborando com outras forcas armadas e paises
aliados. Na vertente nao militar dedica-se a seguranca maritima, autoridade do Estado
no mar, resposta a emergéncias civis e promocao do desenvolvimento. Em ambas as
vertentes, apoia a politica externa do Estado. A sua missao é: "Proteger e promover os
interesses de Portugal no e através do mar " (Marinha Portuguesa, 2022).

Os valores e crencas da Marinha Portuguesa desempenham um papel fundamen-
tal na orientacao das decisoes. A cultura organizacional é baseada em principios como a
integridade, a responsabilidade e o compromisso com a missao de proteger os interesses de
Portugal no mar. Os valores garantem que todas as decisoes sejam tomadas com um forte
senso de dever e ética, priorizando sempre a seguranca e o bem-estar dos colaboradores e
do pais, sendo os seguintes: Disponibilidade, a Lealdade, a Integridade, a Coragem, a Ca-
maradagem e a Justica. Adicionalmente, a tradi¢do e a histéria da Marinha influenciam
profundamente as a¢oes, promovendo um espirito de camaradagem e resiliéncia. A crenca
na importancia da formacao continua e na exceléncia operacional também guia as deci-
soes, assegurando que se encontram sempre preparados para enfrentar desafios complexos
(Marinha Portuguesa, [2022)).

A comunicacao interna na Marinha Portuguesa é essencial para a coordenacao
e colaboracao entre departamentos, garantindo que os gestores tenham uma visao com-
pleta da situacao. Promove a transparéncia e confianca, facilitando a implementacao das
decisoes e permitindo feedback continuo para identificar problemas e areas de melhoria
(Apéndice B). A lideranca tem um impacto profundo na cultura organizacional e nas
decisoes tomadas, estabelecendo padroes de comportamento e valores. Os lideres eficazes
promovem uma cultura de integridade e responsabilidade, influenciando a motivacao e o
moral dos membros da unidade (Marinha Portuguesa, 2022).
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No decorrer da técnica do grupo focal e da observagao participante no local é
possivel compreender que a cultura de colaboracao na Marinha Portuguesa promove a
partilha de informagoes e o trabalho em equipa, resultando em decisoes mais equilibradas.
Por outro lado, a cultura de competicao acelera a tomada de decisdes, mas também pode
causar conflitos internos. A Marinha procura equilibrar entre a cultura de colaboracao e
competicdo, valorizando a cooperacdo e a meritocracia (Apéndice B).

Outro tema discutido no grupo focal foi como a cultura organizacional afeta
a aceitacao e implementacao de novas ideias e solucoes. Embora a Marinha valorize as
tradigoes navais, esta procura, simultaneamente, valorizar a inovacgao e a criatividade, por
forma a incentivar e aumentar a aderéncia de novas tecnologias por todos os colaboradores
da instituicao. Quando a lideranca promove um ambiente de experimentacao, os membros
sentem-se mais confiantes para sugerir melhorias e novas abordagens. Adicionalmente,
a colaboracao entre diferentes departamentos e unidades facilita a integracao de novas
tecnologias, garantindo que todos estejam alinhados e preparados para as mudancas. A
formagao continua e o desenvolvimento profissional também sao essenciais, pois garantem
que os membros da Marinha estejam atualizados com as tltimas inovacoes e preparados
para implementa-las de forma eficaz (Apéndice B).

Apesar de ainda existir uma cultura na organizacao de resisténcia a mudanca e de
dificuldade a adocao de novas tecnologias, a Marinha continua a promover uma cultura
organizacional que valorize a inovacao, a colaboracao e a aprendizagem continua, por

forma a garantir a implementacao bem-sucedida de novas solu¢oes tecnologicas (Apéndice
B).

Por sua vez, no grupo focal foram apontadas varias praticas culturais que po-
dem facilitar a tomada de decisoes eficaz e outras que podem dificultar na organizacao,
conforme figura [5.5

Figura 5.5
As prdticas culturais que podem facilitar e dificultar a tomada de decisées

* Colaboracdao: Uma cultura que promove a colaboragio entre
diferentes departamentos e unidades facilita a partilha de

o .
( Pratlcas Culturals informagdes e a tomada de decisdes bem informadas;
+ Transparéncia: A transparéncia na comunicagio € 1n0s processos
que pOdem aumenta a confianga ¢ o comprometimento dos membros da
organizagio:

faCilitar a tomada + Inovacdo: Incentivar a inovagio e a criatividade permite que

novas ideias e solugdes sejam exploradas, melhorando a eficacia

1eA das decisdes e a capacidade de adaptacio a novas situacdes.
de decisdes p ptag :

Pra"ticas culturais * Resisténcia a Mudanga: Uma cultura que resiste 8 mudanga pode

impedir a adogio de novas tecnologias e praticas, limitando a

que pOdem capacidade da organizacio de se adaptar e melhorar;
- +Falta de Feedback: A auséncia de mecamismos de feedback
dlﬁCUltar a tomada continuo pode levar a decisdes mal informadas e a uma falta de
de decisdes

melhoria continua nos processos.

Nota: Elaboracao propria.

Para que o processo de tomada de decisao seja eficaz é necessario que as or-
ganizacoes saibam lidar com o erro e o fracasso de forma construtiva e orientada para a
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aprendizagem (Argyris & Schon, [1978). Desta forma, a entidade em estudo procura tratar
os erros de forma construtiva, focar-se na aprendizagem e realizar um controlo pds-agao
para identificar causas e melhorar processos futuros. Esta préatica cria um ambiente de
confianca, onde os membros se sentem seguros para assumir riscos calculados e inovar. A
organizacao incentiva a aceitacao de responsabilidades e a procura de solucoes proativas
através de convites para lugares de chefia, cursos e formacgoes, e exercicios focados na
operacionalidade e tecnologia (Apéndice B).

No questionario foi utilizado 5 itens para a avaliar a componente da cultura
organizacional, conforme indicado no apéndice D.

No que toca a questao se a colaboracao entre equipas ¢ incentivada na organi-
zagao, 188 pessoas (37,2%) concordam que a colaboragao entre equipas é incentivada na,
organizagao, 101 pessoas (20,0%) concordam totalmente com essa afirmacao, 63 pessoas
(12,5%) discordam, 24 pessoas (4,8%) discordam totalmente e 129 pessoas (25,5%) estao
neutras em relacao a essa afirmacao. Assim existe uma concordancia moderada, pois uma
parte significativa das pessoas (57,2%) concorda ou concorda totalmente que a colabo-
racao entre equipas ¢ incentivada na organizagao. Existe um incentivo razoavel para a
colaboragao, mas ainda hé espago para melhorias. Uma percentagem consideravel (17,3%)
discorda ou discorda totalmente dessa afirmacao, indicando que ha desafios ou barreiras
a colaboracao que precisam ser abordados. Uma parte significativa (25,5%) esta neutra,
o que pode indicar que essas pessoas nao tém uma opiniao forte sobre o assunto ou que a
colaboragao nao é consistentemente incentivada em todas as areas da organizacao.

Em relacao a questao “as informacoes importantes sao partilhadas abertamente
com todos os colaboradores” existem também uma concordancia moderada, uma vez
que uma parte significativa das pessoas (47,5%) concorda ou concorda totalmente que
as informacgoes importantes sao partilhadas abertamente com todos os colaboradores.
Porém, uma percentagem considerével (30,7%) discorda ou discorda totalmente dessa
afirmacao, indicando que ha desafios ou barreiras a partilha de informacoes que precisam
ser abordados e uma parte significativa (21,8%) esta neutra.

Na questao “a organizacao incentiva a inovacao e a criatividade entre os cola-
boradores”, 163 pessoas (32,3%) concordam que a organiza¢ao incentiva a inovagao e a
criatividade entre os colaboradores e 86 pessoas (17,0%) concordam totalmente com essa
afirmacdo, indicando uma concordancia moderada. 25,7% discorda ou discorda total-
mente dessa afirmacdo e uma parte significativa (25,0%) esta neutra. A organizagao pode
usar essas informacoes para identificar areas onde a inovagao pode ser melhor incentivada
e apoiada, garantindo um ambiente de trabalho mais criativo e dinamico.

No que respeita a percecao que os colaboradores tém quanto & sua recetividade
a mudangas e novas iniciativas, 184 pessoas (36,4%) concordam que os colaboradores sdo
recetivos a mudancas e novas iniciativas e 92 pessoas (18,2%) concordam totalmente com
essa afirmagao. Todavia, uma percentagem consideravel (23,4%) discorda ou discorda
totalmente dessa afirmacao e 22,0% dos colaboradores estdo neutros. A discordancia e a
neutralidade indicam que pode haver dificuldades na aceitacao de mudancas que precisam
ser identificadas e removidas para melhorar a eficicia das novas iniciativas.

Por fim, a questao “o feedback é fornecido regularmente aos colaboradores na sua
organizacao”, uma parte significativa das pessoas (49,3%) concorda ou concorda total-
mente que o feedback ¢ fornecido regularmente aos colaboradores na organizagao. Uma
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percentagem consideravel (27,5%) discorda ou discorda totalmente dessa afirmagao e uma
parte significativa (23,2%) estd neutra. A discordancia e a neutralidade representam
50,7%, o que indica que pode haver restri¢oes & comunicacao de feedback que precisam
ser identificadas e removidas para melhorar a eficicia da comunicacao interna.

5.3.4 A interacao humano -computador

O estudo da HCI é crucial para garantir usabilidade, acessibilidade, satisfacao
do usuério, inova¢ao e impacto econémico positivo (OD5). Neste ambito, por forma a
garantir Ul e UX eficiente na adocao de um sistema, a organizacao aponta as seguintes
caracteristicas essenciais: o Ul deve ser intuitivo e facil de utilizar; a UX deve ser agradavel
e satisfatoria; as funcionalidades dos sistemas devem atender as necessidades dos usuéarios;
o sistema deve oferecer apoio adequado quando o usuario tem duavidas ou problemas; e o
sistema deve permitir uma interagao dinamica e envolvente (Apéndice B).

No questionario foi utilizado 5 itens para a avaliar a componente do HCI, conforme
indicado no apéndice D.

No que respeita a questao “Acredita que a simplicidade do design do interface pode
influenciar a rapidez e precisao das decisoes dos usuarios na organizacao?”, a maioria das
pessoas (83,1%) concorda ou concorda totalmente. A elevada percentagem (83,1%) de
consenso sugere que os utilizadores reconhecem a importancia do design simplificado do
interface para a eficiéncia da tomada de decisao. Isto reforca os principios de UX, como
clareza e intuicao, que reduzem erros e aceleram processos. Uma pequena percentagem
(6,2%) discorda ou discorda totalmente e uma parte significativa (10,7%) esta neutra.

Quanto a questao “Acha que a satisfacdo emocional do usuario durante a interacao
humano-computador pode impactar a confianca nas decisoes tomadas na organizacao?”, a
maioria das pessoas (85,6%) concorda ou concorda totalmente que a satisfagdo emocional
do usuério indica uma forte percecao no impacto da confianca nas decisdes tomadas.
A esmagadora maioria das respostas (85,6%) associa a satisfacdo emocional durante a
interacao humano-computador a uma maior confianca nas decisoes organizacionais. Este
resultado sublinha a relevancia do design emocional nos sistemas utilizados, sugerindo que
investimentos em UX podem ampliar a eficacia e adocao destas ferramentas.

Na questao “Acha que as funcionalidades de acordo com as preferéncias dos usua-
rios pode melhorar a qualidade das decisoes na organizagao?”, 248 pessoas (49,1%) con-
cordam, 195 pessoas (38,6%) concordam totalmente, 16 pessoas (3,2%) discordam, 10
pessoas (2,0%) discordam totalmente e 36 pessoas (7,1%) estao neutras em relacao a essa
afirmacao. O forte consenso sugere que a implementacao de funcionalidades que atendam
as necessidades dos usudrios pode ser uma estratégia eficaz pode melhorar a qualidade
das decisoes na organizacao.

Na questao “Acredita que a disponibilidade de apoio imediato durante a intera-
¢ao pode reduzir erros nas decisdes dos usudrios na organizacao?” 243 pessoas (48,1%)
concordam, 193 pessoas (38,2%) concordam totalmente, 18 pessoas (3,6%) discordam, 9
pessoas (1,8%) discordam totalmente e 42 pessoas (8,3%) estao neutras em relagao a essa
afirmacao.

Por fim, no respeita a questao “Acha que a interatividade e o feedback conti-
nuo, durante a interacdo humano-computador, podem levar a decisoes mais informadas
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e conflantes na organizagao?”, a maioria dos participantes (86,7% no total) acredita que
a interatividade e o feedback continuo em sistemas computacionais promovem decisoes
mais informadas e confiantes na organizagao. Apenas 4,8% discordam, reforcando a ideia
de que interfaces dinamicas podem ser um diferencial para a eficiéncia operacional e a
qualidade das decisoes.

5.4 Analise e discussao dos resultados

No presente estudo utilizou-se o calculo do coeficiente Cronbach’s alpha para tes-
tar a confiabilidade dos instrumentos de medi¢ao. Segundo Drost (2011) este instrumento
mede a consisténcia interna de um conjunto de itens de um teste ou escala, indicando o
quanto os itens estao correlacionados entre si. Valores mais altos indicam maior consis-
téncia interna, ou seja, um valor acima de 0.7 é considerado aceitavel para a maioria das
pesquisas. No entanto, valores abaixo de 0.5 sao geralmente inaceitaveis, especialmente
para escalas que pretendem ser unidimensionais. Para além disso, o autor considera que
o tamanho da amostra é crucial para obter estimativas confidveis do Cronbach’s alpha.

O coeficiente de Cronbach’s alpha foi calculado para todas as variaveis (Apéndice
E). Para testar a confiabilidade da variavel “Implementagao de SAD”, foram utilizados 4
itens (questoes n® 6, 7, 8 ¢ 9), obtendo um valor de 0,882. A variavel “Cultura Organi-
zacional” utilizou 5 itens (questoes 10, 11, 12, 13 e 14), obtendo um coeficiente de 0,893.
A variavel “Interagdo Humano-Computador” utilizou 5 itens (questdes 15, 16, 17, 18 e
19), obtendo um coeficiente de 0,911. Por fim, para a variavel “Processo de Tomada de
Decisao”, foram utilizados 5 itens (questoes 20, 21, 22, 23 e 24), com um coeficiente de
0,908.

Todos os coeficientes de Cronbach’s alpha mencionados indicam que os instrumen-
tos de pesquisa utilizados sao altamente confidveis e tém uma boa consisténcia interna,
significando que os itens dentro de cada variavel estao bem correlacionados e medem de
forma consistente o mesmo conceito (Tabela [.1)).

Tabela 5.1
Coeficiente de Cronbach’s alpha
Variavel Questio/Item Cronbach’s alpha
Implementacdo de SAD 6,7,8¢9 0,882
Cultura organizacional 10,11, 12,13 e 14 0,893
Interacio Humano- 15,16, 17, 18 ¢ 19 0911
Computador
Processo deT t~0mada de 20,21, 22,23 ¢ 24 0.908
decisio

A realizacao de testes de normalidade antes de analisar os dados é uma etapa fun-
damental em estatistica inferencial, pois determina a adequacao de métodos paramétricos
ou a necessidade de alternativas nao paramétricas:

HO- A distribuicao das variaveis é normal para populacao;

H1- A distribuicao das variaveis nao é normal para a populacao;
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Os testes de Kolmogorov-Smirnov (com corre¢ao de Lilliefors) e Shapiro-Wilk
rejeitaram a hipotese de normalidade para todas as variaveis (p < 0,001), indicando a
necessidade de abordagens nao paramétricas nas analises subsequentes. A consisténcia dos
resultados entre os dois testes, mesmo numa amostra grande (n = 505), refor¢a a robustez
dessa conclusao. Assim, rejeita-se a hipdtese nula e considera-se que ha evidéncias de que
a populagdo nao é normal (Tabela .

Tabela 5.2
Testes de normalidade

Testes de Normalidade
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Estatistica al Sig. Estatistica al Sig.

Implementagdo SAD 205 505 <,001 848 505 <,001
Cultura ,099 505 <,001 971 505 <,001
organizacional

HCI 207 505 <,001 839 505 <,001
Tomada de decisio ,204 505 <,001 , 798 505 <,001
a. Correlacdo de Significincia de Lilliefors

Para testar a Hipotese 1, software IBM SPSS Statistics 27, utilizou-se uma cor-
relacao de Spearman entre a cultura organizacional (itens 10 a 14) e a tomada de decisao
(itens 20 a 24). Essa analise é adequada, pois os dados nao seguem uma distribuicdo
normal (como confirmado pelos testes de normalidade). Em primeiro lugar foram criadas
varidveis compostas através do calculo da média dos itens de cultura organizacional (Per-
guntas 10 a 14) e do calculo da média dos itens de tomada de decisdo (Perguntas 20 a 24).
Com base nos resultados da correlacao de Spearman apresentados, pode-se interpretar os
dados da seguinte forma (Tabela [5.3)):

e Coeficiente de correlagao = 0.096 (fraca magnitude, mas positiva);
e Valor — p(Sig.bilateral) = 0.031 (< 0.05, estatisticamente significativo);
e N =505 (robusto para detetar efeitos pequenos).

A anélise dos dados sugere que a percecao da cultura organizacional tem um impacto
estatisticamente significativo, embora fraco, no processo de tomada de decisdo de ajudas
de custo. A hipotese nula (HO), que afirma nao haver impacto significativo, foi rejeitada
com base no p-valor de 0,031, que é menor que 0,05. Isso indica uma associagao detetavel
entre as varidveis, mas a correlacao é pequena (p = 0,096), o que implica que o impacto,
embora presente, ¢ limitado. Portanto, existe suporte parcial para a hipotese alternativa
(H1), que sugere que a cultura organizacional influencia a tomada de decisdo, mas nao de
forma forma significativa.

Para testar a Hipotese 2 (verificar se a implementagao de um SAD esté correla-
cionada com a percegdo da eficiéncia na tomada de decisdo (varidvel dependente) como
dados ndao normais, a correlacao de Spearman é a anélise escolhida. Em primeiro lugar
foram criadas variaveis compostas através do célculo da média dos itens de implemen-
tacdo SAD (Perguntas 6,7,8 ¢ 9) e do calculo da média dos itens de tomada de decisao
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Tabela 5.3
Correlagao de Spearman entre o cultura organizacional e o tomada de decisdo

Correlagdoes
CULTURE | DECISION
MEAN MEAN
r6 de Spearman CULTURE MEAN |Coeficiente de 1,000 ,096"
Correlaciio
Sig. (2 ,031
extremidades)
N 505 505
DECISION_MEAN [Coeficiente de ,096" 1,000
Correlacio
Sig. (2 ,031
extremidades)
N 505 505
*, A correlacdo € significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

(Perguntas 20 a 24). Com base nos resultados da correlacido de Spearman apresentados,
podemos interpretar os dados da seguinte forma (Tabela :

e Correlagao positiva fraca a moderada = 0, 256, indica uma relagao direta (positiva),
mas nao forte, entre a implementacao do SAD e a eficiéncia na decisao;

e Significancia estatistica: p < 0,001 — A correlacao é altamente significativa (rejeita-
se Hy);

e N =505 (robusto para detetar efeitos pequenos).

Os resultados mostram uma correlacao positiva estatisticamente significativa entre a im-
plementacao do SAD e a eficiéncia na tomada de decisao de ajudas de custo (rho = 0, 256;
p < 0,001). Embora o efeito seja modesto, rejeita-se a hipotese nula (Hp), concluindo-se
que o SAD tem uma influéncia significativa no processo. Recomenda-se investigar fatores
complementares para potencializar este impacto.

Tabela 5.4
Correlagao de Spearman entre a implementacdo de um SAD e a tomada de decisdo
Correlacoes
DECISION | IMPLEMEN
MEAN T MEAN
rd de Spearman |DECISION MEAN Coeficiente de Correlacio 1,000 ,256™
Sig. (2 extremidades) <,001
N 505 505
IMPLEMENT MEAN |Coeficiente de Correlacio ,256™ 1,000
Sig. (2 extremidades) <,001
N 505 505
**. A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

Para testar a Hipotese 3 deve-se verificar se a percegdo da HCI (Perguntas 15-
19) esta correlacionada com a eficiéncia na tomada de decisao (Perguntas 20-24). Em
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primeiro lugar foi criadas variaveis compostas através do calculo da média dos itens de
HCT (Perguntas 15 a 19) e do calculo da média dos itens de tomada de decisdo (Perguntas
20 a 24). Com base nos resultados da correlagdo de Spearman apresentados, podemos
interpretar os dados da seguinte forma (Tabela [5.5):

e Coeficiente de Correlagao (rho = 0,608): O valor indica uma correlagao positiva
forte entre a HCI e a eficiéncia na tomada de decisao. Sendo o valor positivo, quanto
mais positiva a percecao da HCI, maior a eficiéncia percebida na tomada de decisao;

e Significancia Estatistica (p < 0,001): A correlagao é altamente significativa (rejeita-
se Hy). Ha evidéncias estatisticas solidas para concluir que a HCI influencia a
eficiéncia. O risco de erro Tipo I (falso positivo) é minimo;

e N =505 (robusto para detetar efeitos pequenos).

A correlagao de Spearman revelou uma associagao forte e estatisticamente significativa
entre a qualidade da HCI e a eficiéncia na tomada de decisao (rho = 0,608; p < 0,001;
N = 505). O tamanho do efeito, classificado como grande (Shneiderman et al., 2016)),
sugere que intervencoes para melhorar a usabilidade do sistema podem gerar ganhos
expressivos na eficacia da decisdo. A significancia extremamente baixa (p < 0,001) reforga
a robustez desta conclusao.

Tabela 5.5
Correlagao de Spearman entre HCI e a tomada de decisao
Correlacoes
DECISION |HCI ME
MEAN AN
r& de Spearman DECISION _MEAN |Coeficiente de 1,000( ,608™
Correlacdo
Sig. (2 1 <o01
extremidades)
N 505 505
HCI MEAN Coeficiente de ,608"* 1,000
Correlacio
Sig. (2 <,001
extremidades)
N 505 505
**, A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades).

A correlacao de Spearman foi utilizada devido a natureza ordinal das varidveis e
a violacao do pressuposto de normalidade. A monotonicidade da relacao foi confirmada
por meio de graficos de dispersao com linha de tendéncia LOESS, e a auséncia de outliers
extremos foi verificada via analise de boxplot.

Para testar a Hipotese 4, recorreu-se ao teste de Mann-Whitney, o método mais
adequado para comparar os grupos ("Sim" versus "Nao" no uso prévio de SAD), uma
vez que os dados sao ordinais, a distribuicao é nao normal e a comparacao é entre grupos
independentes.
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Com base no teste de Mann-Whitney (U = 28402.5; p = 0.032), tabela [5.6]
rejeita-se a hipotese nula (Hp), concluindo que existem diferencas significativas na per-
cecao da eficiéncia da tomada de decisao entre utilizadores e nao utilizadores de SAD.
Especificamente, os utilizadores de SAD (Grupo 1) apresentaram concordancia significati-
vamente maior (mediana = 4.4; média = 4.32) com afirmagoes sobre eficiéncia da decisao
comparado aos nao utilizadores (mediana = 4.2; média = 4.18). Embora a magnitude das
diferencas seja modesta, a sua significAncia estatistica e consisténcia (tanto em medianas
quanto em médias) reforcam a validade desta conclusao.

Tabela 5.6
Teste de Mann-Whitney entre a utilizagdo de SAD e a tomada de decisao

Estatisticas de teste?

Tomada de decisao
U de Mann-Whitney 28402,500
Wilcoxon W 59278,500
Z -2,138
SignificAncia Sig. (2 extremidades) ,032

a. Variavel de Agrupamento: 5

Por fim, na Hipodtese 5 utiliza-se, quando os dados nao sao normais, o teste
Kruskal-Wallis por ser uma alternativa nao paramétrica ao ANOVA para comparar trés
ou mais grupos independentes. O teste de Kruskal-Wallis indicou diferencas significativas
na perce¢ao da cultura organizacional entre os grupos de tempo de servigo (H = 14, 772;
df = 4; p=0,005). Isto indica que a experiéncia dos colaboradores na organizagao (tempo
de servico) influencia significativamente a sua percegao da cultura organizacional (tabela
. Portanto, rejeita-se a hip6tese nula, concluindo-se que a percegao varia de acordo
com o tempo de servico na organizacao. No entanto, sao necessarios testes adicionais para
identificar entre quais grupos especificos ocorrem essas diferencas.

Tabela 5.7

Teste Kruskal-Wallis entre a percecdo da cultura organizacional e os grupos de tempo de
Servico

Estatisticas de testeb

Culturaorganizacional
H de Kruskal-Wallis 14,772
df 4
Significancia Sig. ,005

a. Teste Kruskal Wallis
b. Variavel de Agrupamento: Tempo de servigo

Para identificar quais os grupos especificos que tém diferencas significativas na
percecao da cultura organizacional, apos o teste de Kruskal-Wallis, utilizou-se o Mann-
Whitney U com corregao de Bonferroni.
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A tabela apresenta os resultados das comparagoes pareadas (entre grupos
de tempo de servico) sobre a perce¢do da cultura organizacional, usando o teste Mann-
Whitney U (nado paramétrico). Os dados sdo avaliados com um nivel de significancia (o)
rigoroso de 0.005. O teste de Mann-Whitney U revelou diferencas significativas (o <
0.005) na percecao da cultura organizacional entre colaboradores com 4-6 anos de servigo
(Grupo 3) e todos os outros grupos, exceto os com >10 anos (Grupo 5). Destaca-se a
comparagao Grupo 3 vs. Grupo 5 (p < 0.001), indicando uma distin¢do na percegao
cultural apdés 6 anos de servico. As demais comparacoes nao atingiram significincia,
sugerindo homogeneidade na percecao dentro de grupos de tempo de servico similares.

Tabela 5.8

Mann-Whitney U entre percecdo da cultura organizacional entre os grupos de tempo de

Servico
Comparagio Valor-p Bruto Significativo (o < 0.005)? Estatistica U
1 (<1 ano) vs. 2 (1-3 anos) 0.899 Nio 530.000
1vs. 3 (4-6 anos) 0.004 Sim 141.000
1 vs. 4 (7-10 anos) 0.822 Nio 475.500
1 ve. 5 (=10 anos) 0.545 Nio 4135.500
2vs. 3 0.002 Sim 278.000
2vs. 4 0.910 Nio 909.500
2vs. 5 0.550 Nio 7915.000
3vs. 4 0.002 Sim 245 500
3vs. 5 <0.001 Sim 2321.000
4vs. 5 0.676 Nio 7323.000

Porém foi necessario a fazer corre¢ao de Bonferroni, pois o ajuste do valor-p (como
o método de Bonferroni) é crucial quando se realiza multiplas comparagoes estatisticas
no mesmo conjunto de dados. Sem essa corregao, o risco de falsos positivos (erros do Tipo
I) aumenta significativamente .

A anélise estatistica, com correcao de Bonferroni, retirada software IBM SPSS
Statistics 27, demonstrou que a percecao da cultura organizacional difere significativa-
mente entre colaboradores com 4-6 anos de servico e aqueles com mais de 10 anos de servigo
(p — ajustado = 0,002, ou seja, < 0,005) . Este resultado sugere que os colaboradores
em fase intermédia (4-6 anos) desenvolvem uma perce¢do mais negativa, possivelmente
associada a desafios de adaptacao ou expectativas nao cumpridas. Recomenda-se a im-
plementacao de estratégias direcionadas a este grupo para mitigar este efeito e promover
uma cultura organizacional mais inclusiva e sustentavel.

5.5 Sugestao para o desenvolvimento de um SAD na
gestao de ajudas de custo

A presente seccao tem como principal objetivo sugerir um prototipo de SAD a
aplicar no processamento e pagamentos de ajudas de custos nacionais e no estrangeiro

na Marinha Portuguesa. Este prototipo, tal como indicado no capitulo das metodologias,
segue o modelo literario HCD.
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Tabela 5.9
Mann-Whitney U com corre¢do de Bonferroni entre percecdo da cultura organizacional
e 0s grupos de tempo de servico

Comparacéo Valor-p bruto Valor-p ajUStE.ido Significativo? (o < 0.005)
’ (Bonferroni)
1 vs.3 0.004 0.040 Nio
2vs. 3 0.002 0.020 Nio
3vs. 4 0.002 0.020 Nio
3vs.5 <0.001 <0.01 Sim (se pajustado<0.005)
Demais >0.005 >0.05 Niao

O HCD propoe a reinvencao da engenharia e do design, integrando tecnologia,
organizagao e pessoas numa Unica técnica. Essa abordagem reconhece que toda inovacao
possui propriedades emergentes que devem ser identificadas ao longo do processo (Boy,
2013). Reforca a confianca criativa, que valoriza a intuicdo, a criatividade humana e a
inovacao, destacando que o sucesso ¢ alcancado por meio do teste de ideias, da aprendi-
zagem com erros e da melhoria continua para atingir os objetivos estabelecidos (Canastra
et al., 2015)).

O HCD ¢ eficaz para desenvolver aplicacdes de SAD, garantindo que o produto
final atende as necessidades e preferéncias dos usuarios. Entre as vantagens do HCD
estao o foco na satisfacao do cliente, incentivo a criatividade e inovacao, identificacao e
resolucao de problemas no inicio do processo de design, maior probabilidade de sucesso
no mercado e eficacia na resolu¢ao de problemas complexos que exigem uma compreensao
profunda do comportamento humano e do contexto (Interation Design Fundation, 2025;
Meinnis, 2022).

Em 1986, Norman e Stephen Draper apresentaram, na obra User Centered Sys-
tem Design: New Perspectives on Human-Computer Interaction, um novo paradigma na
HCD, ressaltando a centralidade da experiéncia do usuario. Neste contexto, este modelo
baseia~se em quatro principios fundamentais (Interation Design Fundation, [2025): foco
nas pessoas; procura a resolucao eficiente dos problemas do dia-a-dia; permite a interco-
nexao de sistemas; e pequenas e simples intervencoes marcam a diferenca.

De acordo com o Design Thinking e Inovacao da Harvard Business School, o
reitor Srikant Datar, divide o HCD em quatro etapas: Esclarecer, Idealizar, Desenvolver
e Implementar, conforme figura (Landry, [2020).

No modelo HCD, a fase de esclarecimento é essencial para percecionar qual é
realmente o problema e a perspetiva do utilizador, tendo sido desenvolvida no capitulo-
Estudo da Unidade. Esta fase inclui a realizacao de pesquisas de documentos internos
da organizagao e uma observagao direta no local. Tudo isto permitiu a compreensao
das necessidades, comportamentos e problemas dos utilizadores do SAD (Gobble, 2014;
Landry, 2020; Yin, 2003).

A fase de esclarecimento garantiu uma base solida para as fases subsequentes, a
de idealizacao, desenvolvimento e implementacao, pois permitiu a analise de dificuldades
na area da gestao de abonos, nomeadamente, de ajudas de custo. As principais difi-
culdades encontradas sao as seguintes: erros manuais, demora nos processos financeiros,
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Figura 5.6
Etapas do processo HCD
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Nota: Retirado de Landry (2020).

dificuldade na tomada de decisao, insatisfacao dos clientes, dificuldade no apuramento de
custos, elevado volume de trabalho e resisténcia & mudanca. Estas dificuldades destacam
a necessidade de implementar solucoes inovadoras e disruptivas para melhorar a eficiéncia
e a satisfacao dos recursos humanos.

A fase de idealizacao, no modelo HCD, promove a criatividade e a inovacdo ao
encorajar as equipas a fazer um brainstorming de uma ampla gama de ideias. Esta fase
permite que as solucoes sejam centradas no usuario ao mesmo tempo em que se promove
a colaboracdo e a diversidade de pensamento. E crucial para identificar problemas de
forma antecipada, permitindo que as equipas criem estratégias para superar obstaculos
e garantam uma maior flexibilidade e adaptabilidade para a solucdo final (Janse, 2025}
Landry, 2020).

A fase de idealizacao, no presente estudo, consiste em aplicar diferentes ferra-
mentas de Design Thinking, como o brainstorming, “cardiopétio de ideias” e a matriz de
posicionamento.

O brainstorming foi inicialmente descrito por Osborn (1953), como um exercicio
que deve gerar muitas ideias (“acumular mais e mais alternativas”). Durante o processo,
nao é permitida qualquer avaliagao ou critica das ideias, descartando-se o julgamento.
Este método encoraja a geracao de ideias incomuns e a combinagao, desenvolvimento e
integracao de ideias. Além de contribuir com suas proprias ideias, os participantes sao
incentivados a sugerir melhorias nas ideias dos outros ou a unir duas ou mais ideias numa
ideia melhor (Gogatz & Azavedo, 2023; Osborn, 1953).

Neste contexto, apos a realizacao do brainstorming e do “cardiopéatio de ideias” foi
possivel identificar algumas solucoes as dificuldades identificados na fase de esclarecimento
(Bourgeois, 2025)).

1. Erros Manuais:

(a) Autonomizagao: Implementar sistemas automatizados para o apuramento de
ajudas de custo, reduzindo a necessidade de interven¢ao manual;

(b) Software de Reconhecimento de Erros: Utilizar um software que detete e sina-
lize automaticamente os erros;

(¢) Documentacdo: Criacao de varios documentos com todos os detalhes de todos
0S Processos;
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Treino: Realizar workshops regulares sobre as melhores praticas para referéncia
rapida dos funcionérios.

2. Demora nos processos financeiros:

(e)

Criagao software de gestao financeira que agilize o apuramento e processamento
de dados;

Otimizar os fluxos de trabalho para eliminar etapas desnecessarias e reduzir o
tempo de processamento;

Implementar sistemas de anélise de desempenho para identificar dreas de me-
lhoria e otimizar continuamente os processos financeiros;

Desmaterializacao dos processos: Reduzir o uso de papel e digitalizar docu-
mentos financeiros;

Automatizacao de tarefas repetitivas.

3. Dificuldade na Tomada de Decisao Informada:

(a)

(b)
(c)

(d)

Automatizar a criacao de relatorios para garantir que as informacoes estejam
sempre atualizadas e disponiveis para os gestores sem a necessidade de inter-
vencao manual;

Garantir a qualidade dos dados através de processos de limpeza e validacao;

Desenvolver dashboards e relatorios em tempo real que fornecam informacoes
atualizadas e precisas para a tomada de decisao;

Integrar diferentes sistemas de informagao para centralizar os dados e facilitar
o0 acesso as informagoes necessarias.

4. Insatisfacao dos Clientes:

(a)

(b)

(c)

()

Criar um portal de atendimento onde os militares, militarizados e civis possam
verificar o estado dos seus pedidos de ajudas de custo;

Apoio ao cliente: Estabelecer um servi¢o de suporte ao cliente dedicado, com
canais de comunicacdo como chat ao vivo, e-mail e telefone, para responder
rapidamente as davidas e preocupacoes dos usuarios;

Fornecer informacoes claras e detalhadas sobre o processo de ajudas de custo,
incluindo os critérios de elegibilidade, os documentos necesséarios e os prazos
esperados;

Comunicacao transparente: Melhorar a comunicacao com os usuarios, forne-
cendo atualizagoes regulares sobre os seus pedidos.

5. Dificuldade no apuramento de custos:

(a)

(b)

Utilizar ferramentas de analise de dados para apurar os custos de deslocacoes
de forma precisa e detalhada;

Implementar um sistema de classificacao e categorizagao de despesas para fa-
cilitar o apuramento por missao, unidade, setor e militar;
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(c) Realizar auditorias mensais para verificar a precisdao dos dados de custos e
identificar possiveis discrepancias ou areas de melhoria;

(d) Implementar sistemas que automatizem a criagao de relatorios de despesas,
consolidando dados de diferentes fontes e apresentando-os de forma clara e
organizada.

6. Elevado Volume de Trabalho:

(a) Redistribuir tarefas entre a equipa para equilibrar a carga de trabalho e evitar
sobrecarga;

(b) Redugao de trabalho desnecessario através da automatizagao de processos.
7. Resisténcia a mudanca

(a) Gestao de expetativas: Preparar os colaboradores para possiveis dificuldades
pode reduzir a frustracao e a resisténcia;

(b) Suporte Emocional: Programas de bem-estar e aconselhamento;
(c) Reconhecimento e recompensas;

(d) Treino: A oferta de treino adequado para que os colaboradores se sintam pre-
parados e confiantes para lidar com as novas ferramentas e processo;

(e) Lideranca de Apoio: Demonstrar apoio e entusiasmo pode influenciar a atitude
dos colaboradores;

(f) Comunicagao clara e transparente: Explicar os motivos da mudanga, os bene-
ficios esperados e como afetard os colaboradores.

Apos isto criou-se uma sintese das ideias geradas no brainstorming e pelo “cardiopatio de
ideias”, conforme figura

E possivel identificar duas categorias de solugoes: a primeira aborda as atividades
de automatizacao, enquanto o segundo atende as atividades de comunicacao e transpa-
réncia, conforme tabela [5.10]

Dada a intimeras solugoes apresentadas, utilizou-se a matriz de posicionamento
conforme figura [5.8, onde foi possivel concluir que a proposta 1, a implementacao de
SAD para a gestao de abonos, tem um maior destaque, dado que proporciona uma maior
automatizacao nos processos e garante uma maior comunicacao entre os membros da
organizacao. Pelo contrario a proposta 3, a criagao de software robusto, garante um
elevado grau de automatizacao, mas nao garante uma maior comunicagao e transparéncia,
influenciado negativamente o processo de tomada de decisao. A proposta 13, preparar os
colaboradores para dificuldades garante uma cultura de transparéncia e os colaboradores
sentem-se informados e valorizados, no entanto nao aumenta a eficiéncia operacional no
que diz respeito a automatizacao dos processos.

Para a realizacao de um SAD bem-sucedido é essencial integrar requisitos funcio-
nais e nao funcionais, por forma a garantir que o sistema para além de executar as tarefas
necessarias, também as realize de forma eficiente, segura e confiavel.

No que respeita aos requisitos funcionais, o SAD para o processamento de abonos
deve conter:
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Figura 5.7
Criacdo de ideias
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Nota: Elaboracao propria.

Selecionar o tipo de utilizador, consoante a funcao que executa;
Selecionar o tipo de ajudas de custo (nacionais ou estrangeiras);
Facultar uma janela para a criacao, modificacao ou visualizacao das ajudas de custo;

Facilitar alertas graficos quando detetadas falhas no preenchimento da criagdo ou
modificacao das ajudas de custo;

Enviar notificacoes automéaticas aos beneficidrios sobre o estado de seus abonos,
incluindo aprovacoes, rejeicoes e pagamentos realizados;

Permitir o registo e atualizacao de informagoes dos colaboradores, incluindo dados
pessoais, historicos de trabalho e elegibilidade para o abono;

Implementar algoritmos para calcular o valor do abono com base em critérios defi-
nidos por legislacao;

Gerar relatorios detalhados sobre os abonos processados por colaborador, missao,
unidades, setores, datas, ano e por chaves orcamentais;

Incluir funcionalidades de suporte ao usuério, como chatbots ou FAQs, para ajudar
com duvidas e problemas comuns.

J& no que respeita aos requisitos nao funcionais:

e Usabilidade: Desenvolver uma interface amigavel e acessivel para que os usuarios
possam facilmente interagir com o sistema e realizar consultas sobre seus abonos;
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Tabela 5.10
Cardiopdtio de ideias

Solucdes Automatizacio Comunicagio

1. Implementar de SAD para a gestio de abonos

2. Treino especializado a equipa
3. Cniagdo de um software robusto
4. Otimizar os fluxos de trabalho

5. Integracdo de sistemas

X XX X

6. Dashboards e relatorios

7. Aplicagdo apenas para a visualizacdo do estado
dos pagamentos

8. Ferramentas de analise de dados

X

9. Classificacdo e Categorizagdo
10. Redistribuigdo de tarefas

11. Redugéo de trabalho desnecessério

X

12. Explicar os motivos da mudanga, os beneficios
esperados e como afetard os colaboradores

13. Preparar os colaboradores para possiveis
dificuldades pode reduzir a frustragdo e a resisténcia

X X XX XX X X

Nota: Elaboragao propria.

e Fiabilidade: O sistema ¢ essencial para a tomada de decisoes, tornando imperativo
assegurar o mais alto nivel de confianca e estabilidade no seu funcionamento;

e Compatibilidade: O sistema deve ser compativel com outros sistemas e plataformas,
facilitando a integragao e a troca de informacoes;

e Manutencao: O sistema deve ser facil de manter e atualizar, permitindo que novas
funcionalidades sejam adicionadas sem grandes dificuldades;

e Desempenho: O sistema deve ser capaz de processar grandes volumes de dados
rapidamente, garantindo que os calculos e verificagoes sejam realizados em tempo
util. Para além disso deve suportar um elevado nimero de utilizadores;

e Seguranca: Implementar medidas robustas de seguranca para proteger os dados dos
beneficidrios contra acesso nao autorizado;

e Legais: O sistema deve estar em conformidade com todas as regulamentacoes legais
aplicaveis, assegurando que o calculos das ajudas de custo sao realizadas de acordo
com as leis e normas vigentes.

Seguidamente, a fase de desenvolvimento consiste na andlise das ideias mencionadas na
etapa anterior, para criar uma gama de solugOes possiveis. Ao combinar e avaliar as
ideias, pretende-se atender melhor as necessidades dos usuarios e determinar o que se
quer transportar para a elaboracao dos protétipos, com vista a reduzir custos, economizar
tempo e aumentar a qualidade do produto final. Nesta fase propoe-se a realizagao os
prototipos da aplicacao de SAD em questao (Landry, 2020). No entanto, para que tal
seja possivel é necessario apresentacao de uma arquitetura conceptual de um SAD.

Segundo Burstein e Holsapple (2008)), a arquitetura de um SAD é constituido por
os sistemas de linguagem, apresentacao, conhecimento e processamento de problemas. Os
utilizadores interagem com o sistema de linguagem onde se encontram todas as mensagens
que o sistema pode aceitar e recebem a informacao através do sistema de apresentacao.
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Figura 5.8
Matriz de posicionamento

Automatizacdo

opdDoUNWoD

Nota: Elaboracao propria.

Os utilizadores deste SAD sao os gestores envolvidos nos processos de tomada
de decisao e os colaboradores. Estes através dos sistemas de linguagem pode selecionar
as opcoes de criacao, modificacao, visualizagao e andlise dos processos através de um
interface: tablet ou computador portatil.

Apos isto os dados devem ser validados na fase de processamento, por modelos
estaticos (para apurar os custos das ajudas de custo, através de Banco de dados (SQL)
com regras definidas para célculo, informacoes pessoais sobre os colaboradores para o
pagamento das ajudas de custo) ou por um modelo descrito (analisa dados historicos
e atuais para identificar padroes, elabora relatérios, onde podem ser usadas Power BI,
Tableau, Frcel avangado para dashboards e relatorios).

Na fase de conhecimento sao gerados os valores que serdo atribuidos ao colabora-
dor por cada missao. Os gestores tem acesso aos Key Performance Indicator, a relatorios
operacionais (abonos por por colaborador, missao, unidades, setores, datas, ano), finan-
ceiros (chaves or¢amentais, comparagao com orgamento, gastos por setor/departamentos,
desvios e evolucao historica), relatorio de auditoria (percentual de solicitagoes aprovadas e
negadas, solicitacoes indevidas e conferéncia que os pagamentos estao conforme legislagao
em vigor). Os relatorios sao visiveis pelo utilizador na fase de apresentagao, conforme

figura 5.9}

Posto isto, o prototipo para aplicacao deve estar separado em ajudas de custo
nacionais e estrangeiras. No processamento de ajudas de custo nacionais é constituido
por seis telas na fase de criacao, modificacao e visualizacao.

Na primeira tela, as unidades da Marinha elaboram pedido de ajudas de custo,
que serd calculado de forma automaética, solicitando autorizacao para deslocacao e para
o correspondente adiantamento. A entidade competente para autorizar a deslocacao co-
munica, através do despacho positivo e com assinatura digital do mesmo. Na segunda
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Figura 5.9
Arquitetura SAD para a gestiao de processos de ajudas de custo
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Nota: Elaboracao propria.

tela, a SOA deve validar o valor do adiantamento e restante informagao garantindo que os
utilizadores efetuaram um um pedido de acordo com as leias e regulamentacoes em vigor.

Na terceira fase, a DAF verifica se possui fundos disponiveis na chave orgcamental
pedida para o pagamento das ajudas de custo. Em caso negativo, a DAF efetua pedido
de transferéncia de saldos & unidade que solicitou o pagamento. Caso contrario, a mesma
realiza o registo do cabimento e compromisso. Na quarta fase, a SC regista a fatura e na
quinta fase o pagamento é realizada pela ST.

Na sexta e ultima fase, terminada a deslocagao, a unidade de colocagao dos
elementos deslocados deve preencher o BI, no SAD. Para além disso deve ser arquivado
a guia de marcha pela unidade que solicitou as respetivas ajudas de custo (carimbadas
na unidade de destino e de origem com data e hora de chegada e de saida). Apos isto,
na posse de todos os documentos supracitados, a SOA promove os respetivos registos
no SIGDN do valor das ajudas de custo e organiza o respetivo processo de despesa, por
forma a que este processo seja pago no boletim de vencimentos do colaborador. Caso os
exista ressarcimentos (o valor apurado das ajudas de custo seja inferior ao valor adiantado
devido a alteragoes na missao), o SAD deve emitir através de alertas essa informagcao ao
processador.

O procedimento supracitado encontra-se resumido no fluxograma seguinte (5.10))

O processamento de ajudas de custo ao estrangeiro é constituido por nove telas.
Na primeira tela, o utilizador preenche o Pedido de Autorizacao de Deslocacao ao Es-
trangeiro, antes da data do inicio da deslocacao, com todas as indicagoes e detalhes da
sua missao, emitindo alertas e erros ao utilizador caso esteja a efetuar um pedido com
erros. Na segunda tela, a SOA analisa a informagao transmitida pela SAD, garantindo
que sera concretizado o adiantamento de ajudas de custo no estrangeiro. Na terceira
tela, a DAF verifica a disponibilidade de fundos na chave or¢amental solicitada. Se os
fundos nao estiverem disponiveis, a DAF solicita a transferéncia de saldos para a unidade
responsavel pelo pagamento. Caso contrario, a DAF procede ao registo do cabimento e
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Figura 5.10
Fluzograma das etapas do processamento das ajudas de custo nacionais
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Nota: Elaboracao propria.

do compromisso. Na quarta tela, a SC regista a fatura e na quinta tela, o pagamento
é realizada pela ST. Na sexta, apo6s terminar a missao, o colaborador deve preencher o
Boletim Itinerario, por forma a receber o restante valor das ajudas de custo, gerando
alertas e erros. Caso esteja tudo em conformidade, a SOA procede ao processamento do
valor das ajudas de custo. Na sétima fase, o processo é pago através de uma ordem de
pagamento, com DAF a efetuar o cabimento e compromisso da despea. Na oitava fase,
da-se o registo de fatura pela SC e, na nona fase o pagamento pela ST.

O procedimento supracitado encontra-se resumido no fluxograma seguinte ((5.11):

Ambos os procedimentos dao origem a Key Performance Indicator e aos relatorios
financeiros, operacionais e de auditoria.

A fase final do processo é a implementacdo/validagdo. FEsta fase consiste em
comunicar o valor da inovagao do produto para os stakeholders internos e externos. O
objetivo principal serd garantir que o design estd preparado para ser colocado em pratica
e utilizado pela equipa responsavel pelo processamento de abonos da Marinha Portu-
guesa. Embora o design seja considerado finalizado, a realizacao de testes de usabilidade
permitira melhorar continuamente o sistema (Landry, 2020).

Para atestar a usabilidade supracitada sugere-se a realizacao de questionarios
compostos por questoes fechadas, com a utilizacao do System Usability Scale. Este mé-
todo é composto por 10 perguntas com a escala de linkert e a andlise da percecao dos
utilizadores quanto & usabilidade do aplicativo (Yin, 2003).
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Figura 5.11

Fluzograma das etapas do processamento das ajudas de custo no estrangeiro
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Nota: Elaboracao propria.
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Capitulo 6

Conclusao

As novas tecnologias e as novas formas de fazer negocios estao a introduzir ino-
vacoes radicais e disruptivas nos sistemas econémicos e nas estruturas de mercado. A
transformacao digital tem revolucionado a forma como as organizacoes operam e tomam
decisoes nas organizacoes, permitindo aos gestores acesso a informacgoes precisas e em
tempo real para decisoes mais informadas e estratégicas.

A presente investigacdo teve como propoésito analisar a Cultura Organizacional e
os Sistemas de Apoio a Decisao na da Tomada de Decisao, aplicada a organizacao Marinha
Portuguesa.

Para uma melhor compreensao da teméatica escolhida para esta investigacao,
definiu-se um OC, com vista a compreender e analisar o processo de tomada de deci-
sao na entidade em estudo. A partir deste OC, foram estabelecidos os seguintes OD:
Analisar a importancia do processo de tomada de decisao na organizacao; Compreender
como a cultura organizacional influencia o processo de tomada de decisdao; Apresentar o
processo da tomada de decisao utilizada pela entidade em estudo; Analisar a importancia
da utilizacao de SAD para a unidade; Compreender a influéncia do HCI no processo de
tomada de decisao; e Propor uma solucao de SAD, no apuramento de abonos, com base
no modelo de HCD.

Para alcancar os objetivos tragados foi necessario realizar um estudo teoérico sobre
a tomada de decisao abordando: o conceito, o processo, os modelos e as teorias que a
fundamentam, com especial atencao a sua aplicacao em contextos militares; a influéncia
da cultura organizacional no processo de decisao; o estudo do conceito, taxonomia e
arquitetura de SAD; e a interagdo entre humanos e tecnologia, com base nos principios
da HCI.

Apos a anéalise da literatura, estabeleceu-se a metodologia e os métodos de investi-
gacao para alcancar os objetivos definidos neste estudo. A abordagem utilizada combina
uma estratégia de investigacao qualitativa com um desenho de pesquisa baseado num
estudo de caso. A realizacdo do estudo de caso exigiu um conhecimento detalhado da
estrutura organizacional, do funcionamento e dos processos da entidade em estudo. Para
isso, foi conduzido um grupo focal, reunioes informais, observacao direta ao local e reali-
zado o acesso a normativos legais e documentos informativos relacionados com a entidade
em andalise.

Este estudo adota uma abordagem descritiva e correlacional, nao experimental.
Assim, as hipoteses nao testam relacoes causais, mas avaliam associacoes entre varidveis
ou diferencas entre grupos.

75



A Marinha Portuguesa constitui um caso de estudo relevante por representar uma
instituicao secular com cultura organizacional profundamente estratificada, combinando
tradigdo militar hierarquica (valores de disciplina e cadeia de comando) com a necessidade
de modernizacao tecnolégica. Este contexto tinico permite analisar tensoes entre heranca
cultural e inovacao da tomada de decisao em ambientes de alta complexidade operacional.

De seguida formulou-se duas perguntas de partida, as quais o investigador pre-
tende responder “De que forma a estruturacao do processo de tomada de decisao, su-
portada por um SAD pode melhorar a eficiéncia na atribuicdo de abonos na Marinha
Portuguesa?”, “Qual a influéncia da cultura organizacional no processo tomada de deci-
sao?” e “Qual a influéncia da interagao humano-computador no processo de tomada de
decisao?”. Por forma a dar resposta a estas perguntas, formula-se as seguintes hipoteses:

1. Cultura Organizacional (H1) — A percegao da cultura organizacional esté associada
ao processo de tomada de decisao, alinhando-se com Denison ((1990) e Schein (2010)),
que destacam o papel dos valores e das praticas culturais na eficicia da decisao;

2. Implementacao de um SAD (H2) — A implementagao de um SAD relaciona-se signi-
ficativamente com o processo de tomada de decisao, conforme defendido por Power
(2002) e Turban et al. (2011).

3. Interagdo Humano-Computador (H3) — A usabilidade e experiéncia do utilizador
apresentam correlacao significativa com o processo de tomada de decisao, corro-
borando com Norman (2013) e Shneiderman e Plaisant (2010), que destacam a
importancia de interfaces intuitivas e feedback claro.

4. Utilizagdo Prévia de SAD (H4) — Existem diferencas significativas na percecao da
eficiéncia da tomada de decisao entre os individuos que ja utilizaram e os que nunca
utilizaram SAD, em linha com a Teoria da Aceitacao da Tecnologia (Davis, 1989;
Venkatesh et al., 2003]).

5. Tempo de Servigo e Cultura Organizacional (H5) — Existem diferengas significativas
na perce¢ao da cultura organizacional entre colaboradores com diferentes tempos de
servico, reforcando os argumentos de Cameron e Quinn (2011) e Schein (2010).

Para testar as hipoteses supracitadas calculou-se o Coeficiente Cronbach’s alpha, por
forma a avaliar a confiabilidade dos instrumentos de medic¢ao. Segundo Drost (2011))valo-
res acima de 0,7 sao aceitaveis e abaixo de 0,5 inaceitaveis. Todos os valores do presente
estudo indicam alta confiabilidade e consisténcia interna, confirmando que os itens de
cada variavel estao bem correlacionados e medem adequadamente os conceitos avaliados.

Relativamente a Hipotese 1, a andlise estatistica mediante o coeficiente de correla-
¢ao de Spearman evidenciou uma associacao estatisticamente significativa entre a percecao
da cultura organizacional e o processo de tomada de decisao. Embora a magnitude do
efeito seja reduzida, indicando uma relacao de fraca intensidade, o nivel de significancia
observado (p < 0,05) permite rejeitar com 95% de confianga a hipotese nula de auséncia
de associagao entre as variaveis em estudo.

Os dados indicam que a cultura organizacional exerce um impacto limitado, mas
mensuravel, na forma como as decisoes sao tomadas. Tal como defendido por Denison
(1990), Hofstede (1997) e Schein (2010), os valores e normas culturais influenciam os
comportamentos e atitudes dos colaboradores, refletindo-se, ainda que modestamente,
nos processos de decisao. A magnitude reduzida da correlagdo indica que outros fatores,
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nao contemplados neste estudo, podem ter um peso mais relevante na tomada de decisao.
Assim, a Hipdtese 1 é parcialmente suportada, confirmando que a cultura organizacional
tem um efeito significativo, mas pouco expressivo, na tomada de decisdao. Reforca-se a
importancia de considerar a cultura como uma das variaveis no contexto organizacional,
embora seja necessario aprofundar a investigacao para identificar outros determinantes
com maior poder explicativo.

Na Hipotese 2, os resultados da analise demonstraram uma correlagao positiva e
estatisticamente significativa entre a implementacao de um SAD e a eficiéncia no processo
de tomada de decisao. Embora a magnitude da relacao seja moderada, os dados permitem
rejeitar a hipdtese nula, confirmando que o SAD exerce uma influéncia significativa na
melhoria da decisao, conforme defendido por Power (2002)) e Turban et al. (2011).

Na Hipotese 3 os resultados revelaram uma forte correlacao positiva entre a qua-
lidade da HCI e a eficiéncia na tomada de decisao. Esta associagao robusta, estatistica-
mente significativa e de magnitude elevada, permite rejeitar categoricamente a hipotese
nula. Uma HCI bem projetada, intuitiva e alinhada com necessidades do utilizador tem
um impacto expressivo na eficacia do processo de decisao. Os resultados corroboram as
premissas de Nielsen (1994), Norman (2013) e Shneiderman et al. (2016)), destacando
que a usabilidade da tecnologia é um fator que contribui para a tomada de decisao. A
forte magnitude do efeito sugere que investimentos em design de HCI, como interfaces
mais intuitivas, feedback claro e UX otimizada, podem potencializar significativamente a
qualidade e a agilidade das decisoes.

Na hipotese 4, os resultados do teste de Mann-Whitney confirmam que utilizado-
res de SAD percecionam a tomada de decisao como significativamente mais eficiente em
comparacao com nao utilizadores. Embora a diferenca nas medianas seja moderada, a
adocao de SAD parece contribuir para uma avaliacao mais positiva do processo de decisao,
em linha com a Teoria da Aceitagdo da Tecnologia (Davis, 1989; Venkatesh et al., 2003).

Quanto a Hipotese 5, os resultados do estudo confirmaram a existéncia de dife-
rencas significativas na percecao da cultura organizacional em funcao do tempo de servico,
permitindo rejeitar a hipotese nula. A anélise revelou que os colaboradores com 4 a 6
anos de servi¢o apresentam uma percegao significativamente mais negativa da cultura or-
ganizacional quando comparados com os colaboradores com mais de 10 anos de servigo,
identificando este como um periodo critico de transicao cultural. Este resultado indica
que as teorias de Cameron e Quinn (2011) sobre a assimilagdo progressiva de valores
organizacionais e destaca a importancia deste intervalo temporal especifico no processo
de socializacao organizacional. Por outro lado, nao foram encontradas diferencas signi-
ficativas entre os grupos com 7-10 anos e mais de 10 anos de servico, sugerindo uma
estabilizacao na percecao cultural apés os 7 anos de servico, em linha com as perspetivas
de Schein (2010) sobre o processo de socializagao organizacional.

As conclusoes obtidas devem ser analisadas considerando as limitacoes identifi-
cadas durante a realizacao desta investigagao. Em primeira andlise identifica-se a com-
plexidade da cultura organizacional duma organizacao como a Marinha Portuguesa. A
cultura organizacional pode ser dificil de definir e medir, especialmente numa institui¢ao
como a Marinha Portuguesa, onde diferentes subculturas podem coexistir. A dimensao e
a complexidade das fungoes inerentes a missao da unidade em estudo envolve uma série
de atividades detalhadas e especializadas que exigem um conhecimento profundo da es-
trutura organica, do funcionamento e dos processos da entidade. Essas funcoes incluem a
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gestao de recursos, a execucgao de tarefas administrativas, a coordenagao de operagoes e a
conformidade com normativos legais e regulamentos internos. Para além disso, o estudo
da implementacao de um SAD é tecnicamente complexa, exige recursos significativos e
apresenta resisténcia dos usuérios a adogao de novas tecnologias.

A elaboracao de questionarios apresentam varias desvantagens. Um questionario
extenso pode desmotivar os participantes, causando cansaco e levando-os a nao respon-
derem de forma honesta. A falta de tempo pode fazer com que as respostas sejam dadas
de forma aleatéria e sem reflexao adequada, resultando em alteracoes nas respostas. Adi-
cionalmente, a entrega do questionario por e-mail institucional, com apenas uma breve
explicacao escrita, pode dificultar o acesso e causar diferentes interpretacoes entre os lei-
tores. A falta de esclarecimento das questoes, instrucoes pouco claras e a interpretacao
individual podem levar a respostas imprecisas.

Reconhece-se que os dados apresentam viés de percecao inerente, por derivarem
de relatos dos participantes. Tais respostas espelham interpretacoes individuais mediadas
por: experiéncias pessoais, hierarquia funcional, tempo de servigo e expetativas idiossin-
craticas. Consequentemente, as percecoes registadas podem divergir tanto da realidade
objetiva quanto de outras visoes institucionais, pois cada sujeito interioriza a cultura
conforme seu locus organizacional.

Como sugestoes para investigacoes futuras apresentam-se as seguintes:

e Analisar como mudancas na cultura organizacional ao longo do tempo afetam a
eficiéncia da tomada de decisao;

e Comparar o impacto da cultura organizacional na tomada de decisao em diferentes
setores;

e Explorar a forma como a cultura organizacional pode facilitar ou dificultar a imple-
mentacao e o uso eficaz de SADs;

e Estudar como diferentes designs de interface influenciam a eficiéncia da tomada de
decisao;

e Analisar a importancia da gestao de recursos humanos para maximizar os beneficios

dos SADs.

Este estudo visa a compreensao dos fatores que influenciam a eficiéncia dos processos de
decisao em organizacoes complexas, com particular relevancia para instituicoes militares
como a Marinha Portuguesa. Ao investigar a interseccao entre cultura organizacional,
sistemas tecnologicos e comportamento humano, a pesquisa oferece trés contributos para
a literatura cientifica.

Em primeiro lugar desenvolve um modelo integrado que demonstra como valores
culturais e os SAD interagem para melhorar a eficiéncia organizacional. Os resultados
empiricos confirmam que, embora a cultura tenha um impacto moderado (H1), a im-
plementacdo de SADs (H2) e a qualidade da interagdo humano-computador (H3) sdo
fatores determinantes para decisoes eficientes. Fsta investigacao oferece contribuicoes
para o campo cientifico em multiplas dimensoes, evidencia empiricamente a interacao
dindmica entre fatores humanos (cultura organizacional) e tecnologicos (SAD), enrique-
cendo o quadro teérico sobre tomada de decisao em contextos institucionais complexos.
Os resultados permitem estabelecer uma hierarquia de influéncias, demonstrando que a
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qualidade da HCI tem um impacto mais significativo na eficiéncia da decisao do que a
simples adocao de SADs; a implementacao de SADs, por sua vez, supera o efeito mode-
rado da cultura organizacional. Assim, destaca-se a importancia de otimizar nao apenas
as ferramentas tecnolbégicas, mas também a usabilidade e a integracao entre utilizadores e
sistemas, reforcando a necessidade de uma abordagem equilibrada entre fatores humanos
e tecnoldgicos na gestao organizacional.

Em segundo lugar, a HipOtese 4 traz contribuigoes valiosas ao validar empirica-
mente a Teoria da Aceitacao da Tecnologia em contextos militares hierdrquicos, demons-
trando que utilizadores prévios de SADs percebem uma maior eficiéncia da decisao do
que nao utilizadores. Os dados revelam que a mera existéncia de ferramentas tecnologicas
nao garante sua eficacia, sendo crucial a familiaridade dos utilizadores com os sistemas.

Em terceiro lugar, o estudo combina andlise documental, grupos focais e testes
estatisticos, que valida instrumentos de medicao para poderem ser replicados noutros
estudos organizacionais.

Em quarto lugar, a pesquisa identifica padroes temporais na percecao cultural
(H5), revelando que colaboradores com 4-6 anos de servigo representam um grupo critico
para intervencoes de gestao. A investigacao identificou que é particularmente relevante
analisar que os colaboradores com 4 a 6 anos de servico manifestam uma percecao signifi-
cativamente mais critica da cultura organizacional, quando comparados com grupos com
menor ou maior tempo de instituicao. Este padrao temporal demonstra a existéncia de
um periodo critico de transicao cultural, fase em que os colaboradores, ja suficientemente
familiarizados com os processos organizacionais, mas ainda nao plenamente integrados
nos seus valores nucleares, desenvolvem uma maior consciéncia critica das dindmicas ins-
titucionais. Essas evidéncias reforcam o entendimento classico de Schein sobre os trés
estagios de socializacao organizacional (antecipacao, acomodagao e estabilizagdo), ao de-
monstrar que a fase intermediaria de acomodacao pode, na realidade, subdividir-se em
subetapas com caracteristicas distintas. Por outro lado, o modelo de Cameron & Quinn,
que realca a tipologia de culturas organizacionais, ¢ igualmente enriquecido ao evidenciar
que a percecao cultural varia nao apenas entre grupos, mas evolui de forma nao linear ao
longo do tempo de servico.

Em termos pessoais, a realizagao desta investigacao permitiu aprimorar as capaci-
dades de anélise critica e conhecer o processo tomada de decisao. Foi possivel desenvolver
uma compreensao mais profunda sobre a integracao de tecnologia e gestao, aumentando
a minha capacidade de liderar projetos complexos e fortalecer a minha capacidade de
adaptacao e inovagao em ambientes organizacionais dinamicos.
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Apéndice A - Termo de Consentimento

No ambito da elaboracao da Dissertacao de Mestrado da estudante Catarina
Isabel Galante Corgas Pereira Lourenco, que aborda a Cultura Organizacional, Sistemas
de Apoio a Decisao e a Interagao Humano-Computador na Eficiéncia da Tomada de
Decisao , sob a orientacao do Doutor Prof. Luis Artur Alves Rita, solicita-se a sua
colaboracao para participar na entrevista.

O presente estudo tem como principal objetivo analisar “A Cultura Organizacional
e os Sistemas de Apoio a Decisao no processo da Tomada de Decisao”, sendo para isso
necessario efetuar um grupo focal e proceder-se a observagao participante no local.

Apo6s a compreensao do objetivo do estudo e de estar ciente dos métodos que
serao utilizados para a recolha de dados, autoriza a realizacao do grupo focal através dos
seguintes termos:

e Registo de todos os dados, a fim de facilitar a transcri¢cao dos dados;

e As informacoes registadas serdo empregues exclusivamente para fins de pesquisa
académica;

e Apoés a transcricao das respostas, as gravacoes serao eliminadas;
e Asseguramos total confidencialidade e anonimato aos participantes;

e Lembramos que sua participacao ¢ completamente voluntaria, e pode optar por
desistir a qualquer momento;

e Caso deseje que suas respostas nao sejam incluidas na pesquisa, ou se quiser receber
os resultados da investigacao ao final, nao hesite em entrar em contacto com o
investigador através do seguinte e-mail: catarinaisabel 96@hotmail.com;

Data:
Assinatura do Participante:

Assinatura da Investigadora Responsavel:
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Apéndice B - Grupo Focal: “A Cultura Organizacional e
os Sistemas de Apoio a Decisao no processo da Tomada
de Decisao”

Titulo: A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio & Decisao no processo
da Tomada de Decisao.

A Marinha Portuguesa desempenha um papel fundamental na seguranca e defesa
de Portugal no mar, exigindo processos de tomada de decisao eficazes e baseados em
informacao precisa e atempada. Os SAD tém vindo a desempenhar um papel crescente
na otimizacao desses processos, proporcionando ferramentas tecnologicas que facilitam
a andlise de dados, a avaliagao de cenarios e a execugao de estratégias operacionais. O
presente grupo focal visa compreender a percecao dos profissionais da Marinha sobre a
relevancia e impacto da cultura organizacional e dos SAD no processo da tomada de
decisao. Esta técnica foi efetuada a um conjunto de colaboradores da sec¢ao da SOA da
DCOF.

1. A importancia do processo de tomada de decisao na atribuicao de ajudas de custo;

2. As principais etapas do processo de tomada de decisao na atribuicao de ajudas de
custo;

3. As técnicas e ferramentas utilizadas para a tomada de decisdo na atribuicao de
ajudas de custo;

4. As ferramentas de apoio a decisao utilizadas para a atribuicao de ajudas de custo;

5. Os principais fatores culturais que impactam a tomada de decisao na atribuicao de
ajudas de custo;

6. A influencia da cultura organizacional na aceitacao e implementacao de novas ideias
e solucoes;

7. Os principais componentes para a implementacao de um SAD nana atribuicao de
ajudas de custo;

8. Os principais relatorios obtidos através do SAD para o apoio & tomada de decisao;

9. As vantagens e desafios enfrentados na implementacao e manutencao do SAD para
a atribuicao de ajudas de custo;

10. As variaveis relevantes para o interface do usuario de um SAD;

11. As variaveis relevantes para a experiéncia do usuéario de um SAD.
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Apéndice C - Questionario: “A Cultura Organizacional e
os Sistemas de Apoio a Decisao no processo da Tomada
de Decisao”

Este questionério enquadra-se numa investigacao académica que aborda a cultura
organizacional e os sistemas de apoio a decisao na eficiéncia da tomada de decisao no
ambito do processamento de ajudas de custo na Marinha Portuguesa.

As informacoes registadas neste questionario serao aplicadas exclusivamente para
fins académicos.

O questionério ¢ anénimo.

Nao existem respostas certas ou erradas. Por isso solicita-se que de acordo com
sua percecao, assinale a sua opc¢ao de resposta.

Obrigada pela sua participacao.

1. Qual é a sua faixa etaria?

( ) Menos de 25 anos
) 25-34 anos
) 35-44 anos
) 45-54 anos
) 55-64 anos
) 65 anos ou mais
ual é a sua categoria?
Oficial

Sargento

)
)
)
) Militarizado

) Policia Maritima

)

ual é o seu nivel de escolaridade?

Ensino Bésico

Ensino Secundério

Qualificacao de nivel pés secundario nao superior
Licenciatura

Mestrado

(
(
(
(
(
Q
(
(
(
(
(
(
Q
(
(
(
(
(
(

)
)
)
)
)
) Doutoramento
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Apéndice C. Questionario: “A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio a Decisao
no processo da Tomada de Decisao”

4. Qual é o seu tempo de servi¢o na organizagao?

( ) Menos de 1 ano

() 1-3 anos

() 4-6 anos

() 7-10 anos

() Mais de 10 anos

5. Ja utilizou sistemas de apoio a decisao na sua organizagao
() Sim
() Nao

6. A implementacao de um Sistema de Apoio & Decisao ajudaria a reduzir erros nas

decisoes de atribuicao de ajudas de custo ?
() Discordo totalmente
() Discordo
() Neutro
() Concordo
)

Concordo totalmente

(

7. A implementacao de um Sistema de Apoio a Decisao melhoraria a capacidade de
resposta as necessidades de informacao relativas aos abonos de ajudas de custo?

) Discordo totalmente
Discordo
Neutro

Concordo

(
()
()
()
) Concordo totalmente

(

8. A implementacdao de um Sistema de Apoio & Decisao facilitaria a monitorizacao
continua dos processos de decisao na atribuicao de ajudas de custo?

() Discordo totalmente

() Discordo

() Neutro

() Concordo

) Concordo totalmente

(

9. A implementacao de um Sistema de Apoio a Decisao contribuiria para a melhoria
continua dos processos de decisao na atribuicao de ajudas de custo?

() Discordo totalmente

() Discordo
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Apéndice C. Questionario: “A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio a Decisao
no processo da Tomada de Decisao”

10.

11.

12.

13.

14.

) Neutro
) Concordo

) Concordo totalmente

(
(
(
A colaboracao entre equipas é incentivada na organiza¢ao?
() Discordo totalmente

() Discordo

() Neutro

( ) Concordo

() Concordo totalmente

As informacoes importantes sao partilhadas abertamente com todos os colaborado-
res?

) Discordo totalmente
) Discordo
) Neutro

) Concordo
)

Concordo totalmente

(
(
(
(
(
A organizacao incentiva a inovacao e a criatividade entre os colaboradores?
() Discordo totalmente
() Discordo
() Neutro
() Concordo
() Concordo totalmente
Os colaboradores sao recetivos a mudancas e novas iniciativas?

) Discordo totalmente
) Discordo
) Neutro
) Concordo
)

Concordo totalmente

Discordo totalmente
Discordo

(
(
(
(
(
O feedback é fornecido regularmente aos colaboradores na sua organizacao?
(
(
( ) Neutro

(

)
)
)
) Concordo
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Apéndice C. Questionario: “A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio a Decisao

no processo da Tomada de Decisao”

15.

16.

17.

18.

19.

() Concordo totalmente

Acredita que a simplicidade do design do interface pode influenciar a rapidez e
precisao das decisoes dos usuarios na organizacao?

() Discordo totalmente
() Discordo

() Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

Acha que a satisfacao emocional do usuério durante a interacao humano-computador
pode impactar a confianca nas decisoes tomadas na organizagao?

() Discordo totalmente
() Discordo

( ) Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

Acha que as funcionalidades de acordo com as preferéncias dos usuarios pode me-
lhorar a qualidade das decisoes na organizacao?

() Discordo totalmente
() Discordo

( ) Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

Acredita que a disponibilidade de apoio imediato durante a interacao pode reduzir
erros nas decisoes dos usuarios na organizacao?

() Discordo totalmente
() Discordo

() Neutro

( ) Concordo

() Concordo totalmente

Acha que a interatividade e o feedback continuo, durante a interacao humano-
computador, podem levar a decisdes mais informadas e confiantes na organizacao?

() Discordo totalmente
() Discordo
() Neutro
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Apéndice C. Questionario: “A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio a Decisao
no processo da Tomada de Decisao”

20.

21.

22.

23.

24.

( ) Concordo
() Concordo totalmente

Na organizacao, os problemas sao sistematicamente definidos e analisados antes de
se avancar para uma decisao?

Discordo totalmente

Discordo

As decisdes na organizacao baseiam-se em dados e fontes de informacao verificaveis
e rigorosas?

() Discordo totalmente

() Discordo

() Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

A organizagao considera ativamente miltiplas alternativas antes de tomar decisoes
importantes?

() Discordo totalmente
() Discordo

() Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

Considera que as decisoes tomadas na organizacao sao implementadas com um plano
claro e recursos adequados?

() Discordo totalmente
() Discordo

() Neutro

() Concordo

() Concordo totalmente

Considera que a organizacao monitoriza os resultados das decisoes e ajusta estraté-
gias quando necesséario?

() Discordo totalmente

() Discordo
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Apéndice C. Questionario: “A Cultura Organizacional e os Sistemas de Apoio a Decisao
no processo da Tomada de Decisao”

() Neutro
( ) Concordo

() Concordo totalmente
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Apéndice D - Estatisticas Descritivas

Figura D.1
Distribui¢do da faiza etdria

1. Qual é a sua faixa etaria?

B Menos de 25 anos
2534 anos
3544 anos
.45~54 anos

W 55-64 anos

W65 anos ou mais

Figura D.2
Distribuicao da categoria

2. Qual a sua categoria?

Ecei

W Mistarizado

[ Oficisl

W Policis Maritims
W Paga

W seagento
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Apéndice D. FEstatisticas Descritivas

Figura D.3
Distribuicdao do nivel de escolaridade

3. Qual € o seu mivel de escolaridade?

B Doutoramento

W Ensino Basico

[ Ensine Secundéano

B Licenciatusn

B Mestrado

[} Qualficagio de nivel pos
secundano nko supenor

Figura D.4
Distribuicao do tempo de servico na organizacdo

4. Qual é 0 seu tempo de servico na organizacio?

B Mais de 10 anos
B Menos de | ano
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Apéndice D. FEstatisticas Descritivas

Figura D.5
Distribuicdo da taxza de utilizacao dos Sistemas de Apoio a Decisao

5, Ja utilizou sistemas de apoio a decisio na sua organizacio?

(NER
M sin

Tabela D.1
FEstatistica descritiva do processo de tomada de decisio

Discordo Discordo Neutro Concordo
totalmente

Concordo totalmente

20. Na organizacio, os
problemas sio
sistematicamente
definidos e analisados
antes de se avangar
para uma decisdo?

2,0% 3,0% 6,3% 44,8%

44,0%

21. As decisdes na
organizaciio baseiam-se
em dados e fontes de 1,6% 3,2% 4.8% 45,5%
informacio verificaveis
e rigorosas?

45,0%

22. A organizacio
considera ativamente
maultiplas alternativas 1,8% 2,4% 9,1% 52,3%

antes de tomar decisdes
importantes?

34,5%

23. Considera que as
decisdes tomadas na
organizacio sio
implementadas com um
plano claro e recursos
adequados?

1,6% 1,8% 4,6% 50,7%

41,4%

24. Considera que a
organizac¢iio monitoriza
os resultados das
decisdes e ajusta
estratégias quando
necessirio?

2,6% 1,2% 4,8% 47,9%

43,6%
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Apéndice D. FEstatisticas Descritivas

Tabela D.2
Estatistica descritiva da implementacdao de um SAD

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo Concordo totalmente

6. A implementacio de um
Sistema de Apoio a
Decisio ajudaria a

reduzir erros nas decisdes

de atribuicdo de ajudas de
custo ?

2,6% 1.2% 12,5% 46.7% 37.0%

7. Aimplementacio de um
Sistema de Apoio i
Decisdo melhoraria a
capacidade de resposta as
necessidades de
informacio relativas aos
abonos de ajudas de
custo?

32% 1.0% 13.1% 51.3% 31,5%

8. Aimplementacio de um
Sistema de Apoio a
Decisdo facilitaria a
monitorizacio continna 2.4% 2,6% 11.5% 34,1% 29.5%
dos processos de decisdo
na atribuicio de ajudas de
custo?

9. A implementacio de um
Sistema de Apoio a
Decisiio contribuiria para
a melhoria continua dos 2.2% 3.6% 13,9% 46,9% 33,5%
processos de decisio na
atribuicio de ajudas de
custo?

Tabela D.3
Estatistica descritiva da cultura organizacional

Discordo Discordo Neutro Concordo Concordo totalmente
totalmente

10. A colaboracio entre
equipas é incentivada 4.8% 12,5% 25,5% 37,2% 20,0%
na organizacio?

11. As informacdes
importantes sio
partilhadas 10.1% 20,6% 21.8% 28.9% 18,6%
abertamente com todos
os colaboradores?

12. A organizacio
incentiva a inovagio e a
criatividade entre os
colaboradores?

13. Os colaboradores
sio recetivos a
mudangas e novas
iniciativas?

14. O feedback é
fornecido regularmente
aos colaboradores na
sua organizacio?

5.5% 20,2% 25.0% 32,3% 17,0%

4,6% 18,8% 22,0% 36,4% 18.2%

5.7% 21,8% 232% 32,5% 16,8%
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Apéndice D. FEstatisticas Descritivas

Tabela D.4
Estatistica descritiva da interagdo humano-computador

Discordo totalmente Discordo Neutro Concordo Concordo totalmente

15. Acredita que a
simplicidade do design do
interface pode influenciar a
rapidez e precisio das
decisoes dos usudrios?

2,0% 4.2% 10,7% 45,9% 37.2%

16. Acha que a satisfagdo
emocional do usudrio
durante a interacdo
humano-computador pode
impactar a confianca nas
decisoes tomadas?

1,4% 4,0% 9,1% 50,9% 34,7%

17. Acha que as
funcionalidades de acordo
com as preferéncias dos 2.0% 32% 7.1% 49.1% 38.,6%
usuarios pode melhorar a
qualidade das decisdes?

18. Acredita que a
disponibilidade de apoio
imediato durante a 1,8% 3,6% 8,3% 48,1% 382%
interacio pode reduzir erros
nas decisdes dos usudrios?

19. Acha que a
interatividade e o feedback
continuo, durante a

interagdo humano- 1.8% 3,0% 8.5% 51,8% 34.9%
computador, podem levar a
decisdes mais informadas e

confiantes?
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Apéndice E - Cronbach’s alpha

Tabela E.1
Cronbach’s alpha Implementacdo de SAD - Estatisticas de item-total
Estatisticas de item-total
Alfade
Meédia de escala| Vaninciade | Correlagio de Correlagdo Cronbach se o
seoitem for | escalase o item item total multipla ao item for
excluido for excluido corrgida quadrado excluido
6 1219 5,465 .690 514 868
7 1226 5.110 795 639 828
3 1227 5.358 746 587 847
9 1227 5,170 N 572 848
Tabela E.2

Cronbach’s alpha Implementacao de SAD - Matriz de correlacoes enire itens

Tabela E.3

Matriz de correlacBes entre itens

6 7 8 9
6 1.000 ,699 560 U583
7 699 1,000 692 667
8 .560 ,692 1.000 705
9 U583 667 705 1.000

Cronbach’s alpha Cultura Organizacional - Estatisticas de item-total
Estatisticas de item-total
Meédia de |Varidncia de Alfa de
escalase o | escalaseo | Correlagio | Correlagio |Cronbach se
item for item for | de item total | miltipla ao | o item for
excluido excluido corrigida quadrado excluido
10 13,38 16,217 689 309 882
11 13,68 14,257 195 647 858
12 13,58 15,045 .799 641 857
13 13,49 16,294 648 451 850
14 13,61 15,140 72 .600 863
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Apéndice E. Cronbach’s alpha

Tabela E.4
Cronbach’s alpha Cultura Organizacional - Matriz de correlagdes entre itens

Matriz de correlagdes entre itens
10 11 12 13 14
10 1.000 679 617 457 605
11 679 1,000 719 563 700
12 617 719 1,000 634 700
13 457 563 634 1,000 392
14 605 .700 700 592 1.000

Tabela E.5
Cronbach’s alpha Interacio Humano Compulador- Estatisticas de item-total

Estatisticas de item-total
Meédiade |Vaninciade Alfade
escalase o | escalaseo | Correlagio | Correlagio | Cronbach se
item for ttem for | de item total | multiplaao | o item for
excluido excluido corrigida quadrado excluido
15 16,65 8.823 (728 552 501
16 16,64 8,973 765 ,603 892
17 16,58 8,656 825 693 880
18 16,60 8,725 799 ,661 885
19 16,62 9.068 752 593 895

Tabela E.6
Cronbach’s alpha Interacio Humano Computador - Matriz de correlagées entre itens

Matriz de correlagdes entre itens
15 16 17 13 19
15 1,000 693 652 629 582
16 693 1,000 102 655 611
17 652 702 1,000 163 718
18 629 655 763 1,000 715
19 582 611 718 715 1,000

Tabela E.7
Cronbach’s alpha Processo de Tomada de Decisao- Estatisticas de item-total

Estatisticas de item-total
Meédia de | Varidncia de Alfa de
escalase o | escalaseo | Correlagio | Correlagio |Cronbach se
item for item for | de item total | miltipla ao | o item for
excluido excluido corrigida quadrado excluido
20 17,02 8.016 122 543 896
21 16,98 7,918 785 627 ,882
22 17,12 8,035 766 604 ,887
23 16,99 8,135 803 667 880
24 16,99 8,022 160 605 888

Tabela E.8
Cronbach’s alpha Processo de Tomada de Decisdo - Matriz de correlagies entre itens

Matriz de correlagdes entre itens
20 21 22 23 24
2 1.000 .695 600 631 396
2 695 1,000 686 667 654
2 .600 .686 1,000 718 649
2 .631 667 718 1,000 739
24. 396 654 649 139 1.000
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