INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS
CURSO DE ESTADO-MAIOR CONJUNTO
2015/2016

TRABALHO DE INVESTIGACAO INDIVIDUAL

GESTAO DE INFORMACAO E DO CONHECIMENTO.
DESAFIOS PARA O EXERCITO.

O TEXTO CORRESPONDE A TRABALHO FEITO DURANTE A
FREQUENCIA DO CURSO NO IUM SENDO DA RESPONSABILIDADE DO
SEU AUTOR, NAO CONSTITUINDO ASSIM DOUTRINA OFICIAL DAS
FORCAS ARMADAS PORTUGUESAS OU DA GUARDA NACIONAL
REPUBLICANA.

PEDRO MIGUEL RAMIRES GIL DOS SANTOS
MAJ TM




INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

GESTAO DE INFORMACAO E DO CONHECIMENTO.
DESAFIOS PARA O EXERCITO.

MAJ TM Pedro Miguel Ramires Gil dos Santos

Trabalho de Investigacdo Individual do CEMC 15/16

Pedroucos 2016



INSTITUTO UNIVERSITARIO MILITAR
DEPARTAMENTO DE ESTUDOS POS-GRADUADOS

GESTAO DE INFORMACAO E DO CONHECIMENTO.
DESAFIOS PARA O EXERCITO.

MAJ TM Pedro Miguel Ramires Gil dos Santos

Trabalho de Investigacédo Individual do CEMC 15/16

Orientador: MAJ ENG Adalberto José Guerreiro da Silva Centenico

Pedroucos 2016



Gestéo de Informagéo e do Conhecimento. Desafios para o Exeército.

B\ 4]
ads

Declaracédo de compromisso Anti Plagio

Eu, Pedro Miguel Ramires Gil dos Santos, declaro por minha honra que o documento
intitulado “Gestdo de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o EXxército”
corresponde ao resultado da investigacdo por mim desenvolvida enquanto auditor do Curso
de Estado-Maior Conjunto 2015/2016 no Instituto Universitario Militar e que é um trabalho
original, em que todos os contributos estdo corretamente identificados em citaces e nas
respetivas referéncias bibliogréaficas.

Tenho consciéncia que a utilizacdo de elementos alheios ndo identificados constitui grave

falta ética, moral, legal e disciplinar.

Pedroucos, 14 de junho de 2016

Pedro Miguel Ramires Gil dos Santos
MAJ TM

Assinatura




'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Agradecimentos

Um agradecimento especial a todos os que se disponibilizaram para me ajudar e apoiar
na elaboracdo deste trabalho e que, por diversas vezes, sacrificaram o seu tempo pessoal em
prol do conhecimento organizacional.

Ao Major-General José Henrigques Dinis, Coronel Tirocinado Jorge Manuel Saramago,
Tenente-Coronel Paulo Viegas Nunes, Tenente-Coronel Francisco Antonio Veiga, Tenente-
Coronel José Carlos Verissimo e Tenente-Coronel Jodo Pedro Rocha agradeco a
disponibilidade demonstrada para a compreenséo dos desafios da gestdo de informacéo e do
conhecimento aplicado ao Exército Portugués.

Ao Contra-Almirante Antonio Gameiro Marques, Tenente-Coronel José Carlos
Guilherme, Tenente-Coronel Luis Fernando Barroso, Tenente-Coronel Andreas Tschakert,
Sargento-Mor José Goncalves dos Santos e ao Comandante Bernardo L&zaro Sueiras sobre
0s conhecimentos partilhados sobre o Ministério da Defesa, a OTAN e o0 Exército Espanhol.

Ao professor José Maria Pedro, professor Bruno Marques e Ana Neves pela total
disponibilidade demonstrada para o entendimento da gestdo do conhecimento no contexto
académico e na sua aplicagdo em organizagdes civis.

Ao meu orientador, Major Adalberto José Guerreiro Centenico, pelas sugestdes dadas
gue em muito valorizaram o meu trabalho e, particularmente, pelo estimulo e confianca que
sempre me transmitiu, essencial para o resultado alcangado.

Por Gltimo, a minha familia e, em especial, a Sofia e a Rita pela amizade e apoio dado

durante todo este percurso.




%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Indice
INEFOAUGED. .. ...+ ettt bbbt 1
1. Enquadramento conceptual e modelo de andlise ..........ccooeveveiiiiiniieieieie e 4
1.0, CONCEITOS ...tttk b bbbttt n b nn b 4
1.2. MOGEI0 08 ANALTISE ...t 5
1.3. Metodologia da INVESTIZAGAD .........eoververiiriiiiiniieieiee s 6
2. A erada iNfOrMAGED. ... ....uiieieieieit ettt bbb 8
2.1 AINTOIMAGAD ...ttt b bbbt 8
2.2. O CONNEBCIMENTO ..ottt 10
2.3. A geSta0 d0 CONNBCIMENTO ......cciiiieeie e 11
2.4. O impacto da gestdo do conhecimento nNas organizagles.........ccoceeeereereeseereeenenns 14
3. O conhecimento OrganizaCional............c.ccceiveiieieiie s 17
3.1. Ociclo de vida do CONNECIMENTO .........coiiiiieieieec e 17
3. L1, PrOSPEGAD.....ccueeueeeeeeiteste sttt ettt 18
TN R O 4 T Uo7 o TSSOSO 19
TN TR {1 (=] o o IO PRSP 20
T 0 D 113 1 ] o] ot o TSRS OSPRRSSSN 21
315, APHICACAD.....cui e it 21
3.2. A aplicacao da gestdo do CONheCIMENTO.........c.cvveiieiieieee e 22
3.2.1. PlANAMENTO ....euveiiiiieiieiiiteie ettt 23
3.2.2. IMPIEMENLAGAD .....veevvecviecie e 24
3.2.3. AVAIAGAD ... et 24
324, MEINOTIA ..o 24
3.3, OrQaNIZAGOES CIVIS .....veuieueieeieite sttt bbbttt b e 25
3.3.1. A gestdo do conhecimento em Portugal ..........cccceoeiiiiniicninininies 25
3.3.2. O Ministério da Defesa Nacional ............ccccoceveieieniinieneneesc s 26
3.4, Organizagies MITITAIES. ......ccoieiiiiiiiieee e 26




'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

3.4.1. AOrganizacdo do Tratado do Atlantico Norte..........cccceeevvevecieiiennns 27

3.4.2. OEXErcito dosS EUA ..o 28

3.4.1. OEXErcito ESpanhol ..o 30

4. O EXEICItO POMTUGUES ......eeuieieieie ittt sttt sttt st sbe st neeneeneas 31
4.1. A gestdo do conhecimento N0 EXEICIt0 .......ccevverierieieieiesisieeeie e 31
4.2. Aspetos da gestdo do CONNECIMENTO .......ccveruirieiieieeie e 34
A.2.1. AS PESSOAS ..uveeirieiieauteeateeateeatee et e ettt e e b et et et e e e be e ann e e neenare e 34

B.2.2. OS PIOCESSOS ....uveeuriiureieeteasresieesse e sseeste et e reen e s e nbe et e nneene e nns 36

4.2.3. ATECNOIOGIA ..o s 38

5. Desafios Para 0 EXAICITO .......cciiiierieiierieeere e 41
T B N Lo Lo o (LT | [oF: USSR 41
5.2. O planeamento da gestdo do CONNECIMENTO..........ccecververieiiie e 43
5.3. A avaliacao da gestdo do CONhECIMENTO........ccccvverieiieiiere e 45
CONCIUSDES ... . ettt b bbb bbbt et b et ab et neane e 47
BIDHOGrafia. ... .. oo e 53

Indice de Anexos
Anexo A — Cadeia de comado do EXEICitO......ccueeeeeeeee e, Anx A-1

Anexo B — Organizacdo do Exército para a gestdo de informacao ............c.co..c.... AnxB-1

Iindice de Apéndices

Apéndice A — COrp0o de CONCEITOS ......veveereriiieiiisie sttt ApdA-1
Apéndice B — Modelo de analiSe.........cooveierieiiiiiiiniiisesieie e ApdB-1
Apéndice C — Aspetos da gestdo do conhecimento no Exército Portugués......... ApdC-1
Apéndice D — Objetivos estratégicos para o biénio e linhas de acao ................... ApdD-1
Apéndice E — Definicdo de uma estratégia de gestdo do conhecimento.............. ApdE-1
Apéndice F — Modelo de aplicacdo da gestdo do conhecimento no Exército....... ApdF-1
Apéndice G — Painel de entrevistados ...........ccooeviririninieieeee e ApdG-1




'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Apéndice H — Entrevista ao Sr. CAlm Antonio Gameiro Marques...................... ApdH-1
Apéndice I — Entrevista ao Sr. TCor. José Silva Verissimo..........c.cccceevrereivncnnns Apdl-1
Apéndice J — Entrevista ao Sr. TCor. Paulo Viegas NUNES..........ccccevvvvvivrrinnnn ApdJ-1

indice de Figuras

Figura 1 - Diagrama CONCEPLUAL ........ccueiieiiiie e e 5
Figura 2 - Plano geral da INVESTIGAGEAD ........cc.evveruiiieiieiieieiese s 6
Figura 3 - Percurso metodol0gico da INVEStIgACAD..........ccververerreerieeieseese e e sie e 7
Figura 4 - A pirdmide DIKW .....coooiiiici ettt 11
Figura 5 - Disciplinas da gestao do CONNECIMENTO ...........cceveeriiieieeicce e 13
Figura 6 - Processos do ciclo de vida do conheCimento..........c.ccoervrinieieienenese e 18
Figura 7 - Espiral da criagdo de conhecimento organizacional..............cccccveveiieieerncnnnne. 19
Figura 8 - Modelo SECI para a conversao de conhecimento ............cccccvveveeveciieseesie s 20
Figura 9 - Fases da aplicacdo da gestdo do cONhecimento ..........ccoccveveeeeieeniesieeseene e 22
Figura 10 - Modelo para o planeamento da gestdo do conhecimento ..........cccccecevvrerinnnnen 23
Figura 11 - Apoio do Knowledge Development ao ciclo de decisdo..........cccccvevvvvverinrnnenee. 27
Figura 12 - Processos da gestdo do conhecimento ..........ccevveveiieieeve e 29
Figura 13 - Pilares para a visdo da superioridade da informacao............ccccceeerveneennnnnnne. 31
Figura 14 - Mapa do conhecimento no EXErcito POrUQUES ..........cccoereiieninneneieees 32
Figura 15 - Distribuicdo dos centros de conhecimento por areas de conhecimento............ 32
Figura 16 - Roadmap da implementacdo da gestdo do conhecimento no Exército............. 34
Figura 18 - Mapa estratégico d0 EXEICITO ........cocviiiieiiieie e 42
Figura 19 - Cadeia de comando do EXErCIt0 .........cccoovreririneneiineseeese e AnxA-1
Figura 20 - Organizacao do Exército para a gestdo de informacao..............c.cocv..... Anx B -1

indice de Tabelas

Tabela 1 - Comparacao dos principais processos do ciclo de vida do conhecimento.......... 17
Tabela 2 - Ferramentas de avaliagdo de gestdo do conhecimento. ..........cccceeevererenerennns 46
Tabela 3 - COrpo de CONCEITOS .....ccuveieeiecie et ApdA-1
Tabela 4 - Modelo de @NAlISE.........c.ocveieiieiece e ApdB-1
Tabela 5 - Aspetos da gestdo do conhecimento no Exército Portugués.................. ApdC-1
Tabela 6 - Objetivos estratégicos para o biénio e linhas de ag80 ..........c.cccveunnee. ApdD-1
Tabela 7 - Articulado para uma estratégia de gestdo de conhecimento................... ApdE-1

Tabela 8 - Tarefas a desenvolver nas diferentes fases da gestdo do conhecimento .Apd F - 1
Vi




'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Tabela 9 - Painel de entrevistados ..........ccceiveieiieieee e ApdG-1
Tabela 10 - Entrevista realizada ao Sr. CAIm. Gameiro Marques.............cccccevveunenn ApdH-1
Tabela 11 - Entrevista realizada ao Sr. TCor. JOS& VErisSimo ........cccccevcervrvnivaeannas Apdl-1
Tabela 12 - Entrevista realizada ao Sr. TCor. Paulo Viegas NUnes.............cccceeee. ApdJ-1

vii




'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Resumo

Nos ultimos anos, a Gestdo de Informacao e do Conhecimento (GIC) tem despertado
um interesse cada vez maior por parte da comunidade cientifica e de prestigiadas
organizagdes empresariais e governamentais. A incorporagéo organizacional desta disciplina
possibilitou a correcdo de lacunas de informacdo e de conhecimento, contribuindo
eficazmente para a superioridade de informagéo.

Desta maneira, este estudo tem por objetivo determinar as opc¢des que permitirdo ao
Exército Portugués maximizar a sua eficdcia no &mbito da GIC. Posto isto, analisar-se-4
primeiramente o impacto da “era da informagdo” na atual gestdo organizacional. Em
seguida, proceder-se-a a avaliacdo do modelo de GIC que melhor servira uma organizagéo
tipo Exército Portugués, verificando-se, numa fase final, quais os aspetos que caracterizam
o atual modelo em vigor no Exército e qual o seu impacto na sua gestdo estratégica.

Por ultimo, conclui-se com o0 presente estudo que se encontra em curso uma
transformacéo ao nivel de toda a cultura organizacional do Exército, uma vez que a mesma
passa a centralizar o seu processo de decisdo em rede. Para isso, torna-se essencial a
implementacdo eficaz da GIC, o que € apenas é praticavel com a defini¢cdo de uma estratégia
e de um plano de acdo para a sua eficaz materializacéo.

Palavras-chave:
Conhecimento, Conhecimento Organizacional, Exército, Gestao de Informacéao, Gestéo do

Conhecimento, Informacdo, Superioridade de Informacéo.
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Abstract

The Information and Knowledge Management (IKM) is beginning to awaken a
growing interest in the academic world as well as in large organizations globally. The
implementation of this type of capability allows bridging the information and knowledge
gaps contributing to achieve in organizational terms the information superiority.

This study focuses on determining the options that will allow the Portuguese Army in
order to maximize its effectiveness within the IKM. To achieve this purpose, it begins by
analyzing how the "information age" influences the management of organizations. Next, we
evaluate which model of IKM that could best serve an organization like the Portuguese Army
and finally we analyze which aspects characterizing the current IKM model in the Army and
its impact on its Strategic Management.

We conclude that the Army is crossing a transformation of the whole organizational
culture passing this to centralize its decision process through the network changing the
whole paradigm of sharing and obligation to share. For this, it is essential to the
implementation of the IKM capacity and this is only possible with the definition of a strategy
and action plan for the implementation of this strategy.

Keywords:
Army, Information, Information Management, Information Superiority, Knowledge,

Knowledge Management, Organizational Knowledge.
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Introducéo

Ao longo dos altimos anos, a humanidade assistiu a uma verdadeira revolucdo no que
concerne as Tecnologias de Informacéo e de Comunicacéo (TIC), o que conduziu a que se
operassem profundas alteracdes nas diversas dimensdes da atividade do ser humano. Esta
alteracéo e o desenvolvimento dos sistemas de transporte possibilitaram o surgimento de um
fendmeno denominado de globalizacdo, que permitiu a expanséo e a aceleracdo na troca de
ideias e de bens a uma escala mundial.

Por conseguinte, 0 mundo passou a ser mais instavel e competitivo, fruto desse novo
ritmo acelerado de mudanca. Fatores como a rapidez na resposta, a adaptabilidade e a
flexibilidade passaram a ser primordiais para a sobrevivéncia das grandes organizacgoes,
tanto no meio empresarial como no meio governamental. Pelas razdes antes referidas, as
organizacOes passaram a implementar mecanismos de melhoria no processamento de
informagdo, o que permitiu a otimizagdo dos tempos do ciclo de tomada de decisdo e a
existéncia de uma resposta mais célere aos desafios impostos.

Este novo paradigma veio assim valorizar o processamento da informacéo e a criacdo
do conhecimento, em detrimento da produgdo massificada de bens tdo caracteristica do
pensamento existente na era industrial. Deste modo, nasceu a era da informagdo, também
denominada, por alguns autores, de era pos-industrial, era da informacdo ou era do
conhecimento. Nesta altura, verificou-se que a capacidade competitiva das organizacoes, em
ambientes cada vez mais complexos e volateis, dependia do seu conhecimento, sendo esta
uma chave estratégica para a criacdo de valor organizacional.

Todavia, ndo raras vezes que se confunde o conceito de Gestdo de Informacdo (GlI)
com o de Gestdo de Conhecimento (GC), pois no mundo académico, cientifico e mesmo
militar ndo existe uma opinido consensual acerca de cada uma destas definigdes. No entanto
poder-se-a dizer que a Gl se centra na dimensao tecnolégica, enquanto que a GC se foca
mais na dimensdo humana e nos processos.

O Exército Portugués seguiu o conceito adotado pela Organizacdo do Tratado do
Atlantico Norte (OTAN), designado de Gestdo de Informacdo e do Conhecimento (GIC),
que abrange, numa Unica disciplina, todas as dimensdes em que residem a informacédo e o
conhecimento. De salientar a importancia dada pela OTAN ao reconhecimento que a
aplicacdo eficiente e eficaz da GIC adquire como fator critico de sucesso nos objetivos dessa
organizacdo (NATO, 2013, pp.2-3).
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Por uma questdo de maturidade de conceitos, outros exércitos, tal como dos Estados
Unidos da Ameérica (EUA), adotaram o termo GC, dado o seu posicionamento no
desenvolvimento de ferramentas do conhecimento (Nunes, 2016).

Além do mais, nas instituigdes militares, o tema do conhecimento associado a
informacdo é de suma importancia, sendo muitas vezes o conhecimento designado de
informacdes? ou de intelligence de acordo com a linguagem anglo-saxdnica.

Por seu turno, o Exército Portugués assim como outras organiza¢fes militares
enquadradas em paises onde esta tematica se encontra mais desenvolvida, também se
adaptou as alteracBes emergentes. Desta forma, foi possivel identificar a necessidade de
agilizar todo o processo de decisdo militar, sendo por isso a necessidade de partilha de
informacao e de conhecimento aos varios niveis organizacionais, quer em ambientes internos
quer externos a organizagdo, considerada condi¢do essencial para o seu desenvolvimento
organizacional.

Este trabalho de investigacdo insere-se no ambito da GIC no Exército Portugués,
atividade reconhecida doutrinariamente em 2012 como uma das trés tarefas de controlo do
Estado-Maior (Exército Portugués, 2012, pp.2-26).

O Exército Portugués constitui o objeto de estudo no dominio da GIC que se encontra
delimitada na sua aplicacdo, ap6s o ano de 2011, momento em que é identificada a
necessidade do lancamento do estudo da GC no Exército. Para além disso, estara delimitado
conceptualmente nas dimensdes das pessoas, dos processos e da tecnologia.

Esta investigacdo tem como objetivo geral contribuir para a melhoria da GIC do
Exeército, num quadro de melhoria continua do seu sistema organizacional. Deste modo, do
objetivo antes enunciado, resultam os seguintes Objetivos Especificos (OE):

e OE1 - Compreender de que forma a “era da informacdo” influencia a gestdo das
organizacoes;

e OE2 - Identificar as principais opcGes que maximizam o efeito da GIC nas
organizacoes;

e OE3 - Auvaliar o atual sistema de GIC no Exército.

De forma a atingir os objetivos tracados e orientar a investigacdo, formulou-se a
seguinte Questdo Central (QC): Que opcbes permitirdo ao Exército maximizar a sua eficacia
no dmbito da GIC?

Para se responder as QC, identificaram-se as seguintes Questdes Derivadas (QD):

1 Segundo Waltz (1998, p.2) é o conceito de conhecimento, no contexto militar.
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e QD1 — De que forma a “era da informacgdo” influencia a gestdo das
organizag0es?;

e QD2 - Que modelo de GIC melhor podera servir uma organizagdo tipo Exército
Portugués?;

e QD3 - Que aspetos caracterizam o atual modelo de GIC no Exército e qual o seu
impacto na sua gestdo estratégica?.

A estratégia de investigacdo serd a qualitativa, partindo-se de uma fase exploratoria
baseada em pesquisa documental e realizacdo de entrevistas, o que permitird identificar
conceitos estruturantes e definir o quadro conceptual em que se sustenta este trabalho. A fase
analitica deteve-se na recolha de informacdo baseada em pesquisa documental e na
realizacdo de entrevistas, culminando com a apresentagdo de conclusdes e propostas
relacionadas com a maximizacao da eficacia da GIC no Exército.

Este trabalho encontra-se dividido em cinco capitulos.

O primeiro é constituido pelo enquadramento conceptual e apresenta uma breve
revisdo da literatura sobre a GIC e de conceitos estruturantes utilizados. Seguidamente,
apresentar-se-& um modelo de analise, adequado a investigacdo da GIC ao nivel
organizacional, particularizando o estudo para a anélise do caso do Exército Portugués.

O segundo capitulo procura enquadrar o tema no contexto da “era da informacgéo”.
Posto isto, apresentar-se-a uma revisao de toda a literatura e uma analise criteriosa sobre a
tematica da era da informacéo, verificando-se de que forma a mesma influencia a gestdo das
organizagoes.

No terceiro capitulo, apresentar-se-a um estudo tendo por base o modelo de GIC que
melhor podera servir uma organizacgéo tipo Exército Portugués.

Com base no modelo explanado, no quarto capitulo analisar-se-& 0 modelo de GIC,
desta feita, aplicado ao Exército Portugués, enquadrando-o ao nivel da politica e da doutrina.
Far-se-4, ainda, a analise do ciclo de vida da GC em vigor, nos dominios das pessoas, dos
processos e da tecnologia.

No quinto capitulo, identificar-se-do as oportunidades de melhoria, no dominio da
GIC, relacionando o seu impacto em termos de eficacia com a gestdo estratégica do Exército.

Por altimo, nas conclusdes, com base nas respostas das questdes derivadas associadas
aos capitulos anteriores, propor-se-do medidas a aplicar na GIC, de forma a maximizar a sua

eficacia na organizacdo Exército Portugués.
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1.  Enquadramento conceptual e modelo de anélise

A disciplina de GC nasceu héa cerca de 30 anos, tendo sido batizada por Karl Wiig
numa conferéncia em 1986, que teve lugar na Suica, sendo patrocinada pelas Na¢des Unidas
(Beckman, 1999, p. 1-6). Desde entdo muito tem sido escrito sobre esta disciplina,
reconhecida pela sua subjetividade entre a comunidade académica (Handzic, 2015, p.46).
De facto, muitas definices surgiram sobre este conceito, o que gerou, por vezes,
dificuldades em identificar os limites da sua atividade. Segundo Knight e Howes (2003, p.
1), a GC surgiu como um novo nome para a Gl ou mesmo para a gestdo documental. Ja
McNabb (2006, p. xv) refere que, em 2006, estavam publicadas em todo o mundo cerca de
300 publicacbes sobre esta atividade de gestdo, considerada, na época, como uma das
atividades mais importantes ao nivel organizacional.

Nesta &rea de conhecimento existem varios autores de referéncia através das obras
(Wiig, 1993; Nonaka e Takeuchi, 1995; Davenport e Prusak, 1998; Liebowitz, 2001,
Polanyi, 2009). Destacam-se ainda as referéncias bibliogréaficas aplicadas ao caso de estudo
do Exército dos EUA presentes nas obras de (Beazley, Boenisch e Harden, 2002; McNabb,
2007; Jennex, 2008; Daim, Green, Stankosky e Vandergriff, 2010; Schwartz e Te'eni, 2011;
Information Resources Management Association, 2012; Liebowitz, 2012; Pizarro e Talla,
2014;). De referir que o esforco desta organizacdo se encontra publicado em diversos
documentos doutrinarios, tais como (US Army, 2011; US Army 2012a; US Army 2012b;
US Army, 2015).

A nivel nacional, esta tematica também €é explorada com algum interesse, sendo de
destacar obras de autores como (Silva e Neves, 2003; Zorrinho e Serrano, 2003; Pedro, 2009;
Cabrita, 2009; Cascéo, 2014).

1.1. Conceitos
De forma a enquadrar conceptualmente o tema em analise foi premente definir um
conjunto de conceitos que, dada a sua relevancia estruturante para o teor deste trabalho,
foram objeto de referéncia ao longo deste estudo. Desta maneira, explanam-se 0s seguintes
conceitos fulcrais:
e Dados - Conjunto de factos discretos e objetivos sobre um evento ausentes de
relevancia e proposito (Davenport e Prusak, 1998, p.2);
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e Informacdo - Conjunto de dados organizados, padronizados, agrupados e/ou
categorizados que dizem respeito a uma descri¢cdo, definicdo ou perspetiva
(Dinis, 2005, p.23);

e Conhecimento - Informacéo associada a uma experiéncia, que compreende uma
estratégia, uma pratica, um método ou uma abordagem (Dinis, 2005, p.24);

e Sabedoria - Resultado do processo de integracdo do conhecimento existente
sobre um determinado aspeto ou area de interesse, garantindo uma compreensao
global das situacdes e permitindo sustentar as decisfes e as acdes ao longo do
tempo de forma logica e racional (Nunes, 2015, p.35).

De realgar que os conceitos de dados, informag&o, conhecimento e sabedoria possuem
uma interdependéncia hierarquizada em diferentes niveis de abstracdo, sendo estes
elementos nucleares para a compreensdo do conhecimento organizacional (Nunes, 2015,
p.34). Neste trabalho, a GIC sera designada de GC em virtude da Gl constituir-se como uma
componente intrinseca da GC (NATO, 2013, p.2-12). Apenas se utilizara o termo GIC nos

casos em gue o Exército aplica explicitamente esta designacéo.

1.2. Modelo de anélise
Nesta investigacdo, o conjunto de conceitos foi obtido através de um quadro de analise
cuja finalidade foi o fornecimento de elementos que contribuissem para a melhoria do

sistema organizacional do Exército no ambito da GIC.

A Era da informacio O Exército Portugués

Politica £ douting  e—p
Informagéo

Conhecimento Pessoas

Gestao do Processos s

Conhecitmento

—l
@ Tecnologia Contribuir
para o sistema
» organizacional
do Exércitono
Organizagées militares dAmbito da GIC.

= Oimpacto da GC

Organizagdes Civis e—— Avaliacho da GC

Aplicagdo da GC

Ciclo de vida do 4= Planeamento da GC

: Gestdo estratégica
conhecimento 8

O conhecimento organizacional Desafiospara o Exército

Figura 1-Diagrama conceptual
Fonte: (autor, 2016)
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Para compreender o fendmeno do conhecimento organizacional e, por conseguinte, da
GC no Exército optou-se por dividir este trabalho em duas dimensdes de analise, a externa
e a interna. Esta escolha deveu-se ao facto da compreenséo da atividade da GC basear-se na
analise de elementos externos ao Exército face a bibliografia disponivel, permitindo obter-
se um modelo de GC. Apos a obtengdo desse modelo, passou-se a realizar a analise da GC a

dimensao interna da organizagdo Exército.

OG: No quadro de urh QC: Que op¢des permitirdo ao Exército maximizar a
FPEEERE Gl e sua eficacia no dmbito da GIC?
continua, contribuir para a
melhoria do sistema _
A - [ Introducio ]
organizacional do Exército no
a - I
ambito da GIC. 1. Enquadramento
conceptual e modelo
de analise
L 4
( . h ( | 3 '8 ™
OE1: Compreender de que forma a @ | QD1: De que forma a “Era da
“Era da informagdo” influencia a |:> p'} informacdo” influencia a gestao {::l 2. A Era da informagdo
L gestao das organizagoes. ) |.>|.|l; das organizagBes? ) \ J
Eii]
( . FRETIT) w ~ P .
OE2: |dentificar as principais % | QD2: Que modelo de GIC melhor R He T e
I . .. . E ‘ . . e * . ”
opgoes gue m.a)un;nzam o efeito da I:> = pf:dera S?NIF uma f)rganlzagao <: organizacional
GIC nas organizagbes. kt|po Exercito Portugués? ) " J
s N
f ™
OE3: Avaliar o atual sistema de E ( ) .. .
GIC no Exército. E> £ | Qp3: Que aspetos caracterizam <: 4.0 Exercito Portugués
\ J o | o atual modelo de GIC no \ J
‘g Exército e qual o seu impacto na - ~
g sua gestdo estratégica? <:| 5. Desafios para o
a3\ 4 L Exército )
8 ™y
Conclusges
L% A

Figura 2-Plano geral da investigacéo
Fonte: (autor, 2016)

1.3. Metodologia da investigacao
A estratégia de investigacdo aplicada neste trabalho foi a qualitativa, como outorgam
Sousa e Batista (2011, p.56), reveste-se de grande subjetividade devido ao facto de se
prender com o comportamento e a atividade das pessoas e das organizacfes. O tipo de
investigacdo escolhido é o dedutivo, uma vez que o estudo parte de um corpo de
conhecimento sustentado em bibliografia especifica sobre o tema, particularizando-se no

estudo sobre a GC na organizacdo Exército.
Neste trabalho, a fase exploratoria teve como ponto de partida a pesquisa documental

e a realizacdo de entrevistas, o que possibilitou o enquadramento do tema bem como a

6
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definicdo do objeto da investigacdo e respetiva delimitacdo do mesmo. De seguida,
formularam-se os objetivos da investigacdo e as respetivas questdo central e questbes
derivadas.

Durante a fase analitica, realizou-se uma pesquisa documental com a recolha de dados
mais especificos sobre o tema. Como método de recolha de dados foram efetuadas diversas
entrevistas, que em conjunto com a pesquisa documental, foram essenciais na analise
elaborada.

Na fase conclusiva, foi realizada uma avaliacdo e discussdo de resultados,
apresentando-se conclusdes relacionadas com a maximizacdo da eficacia da GIC no

Exército.

Fase Exploratdria \

Escolha e delimitacdo do tema.

Definicdo inicial do “Estado da Arte” e da problematica.

Definicdo do Objetivo Geral e questdes da investigacio.

Gestdo de
Informacao

Vo Fase Analitica Y

Recolha e analise de dados.

Criacdo do modelo de analise.

E> Gestido do
Conhecimento

Apresentacao dos dados.

Modelo de GIC Organizacoes A GICno Exército A gestio
civis e militares Portugués estratégica

A m >

Fase Conclusiva

Avaliacio e discussao dosresultados.

[ Conclusdes ‘ (Recomendagﬁes ‘ ‘ Pesquisasfuturas‘

Figura 3-Percurso metodolégico da investigagao
Fonte: (autor, 2016)
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2.  Aeradainformacéo

A era da informacdo é marcada pela competicdo organizacional num ambiente global,
complexo, instavel e de rdpida mudanca (Serrano e Fialho, 2005, p.40). Este ambiente,
causador de perturbagdes organizacionais, é atualmente uma das maiores preocupacdes
associado a sobrevivéncia das organizacdes. Desta maneira, importa analisar o motivo
associado a estas perturbacOes e as ferramentas utilizadas pelas organiza¢es de forma a
superar estes novos estimulos.

As recentes descobertas tecnoldgicas, associadas ao desenvolvimento de novos
processos e ferramentas no desenvolvimento das atividades organizacionais, aportaram
novas dindmicas aos fluxos informacionais. Estas mudancas provocaram alteracdes
significativas nos processos de tomada de decisdo, tendo estas organizac@es identificado
como requisito essencial para o desenvolvimento da sua atividade a flexibilidade, a
versatilidade e a adaptacéo aos novos desafios.

Fruto desse desenvolvimento, surge na organizacdo a necessidade de se procurar um
novo tipo de trabalhador que fosse acima de tudo capaz de produzir informacéo, extrair
significado e agir a partir da mesma (Davenport, 2007, p.14). Esse trabalhador, designado
por alguns dos investigadores como trabalhador do conhecimento, veio substituir, de forma
paulatina, o tipico trabalhador da anterior era industrial, cujo produto advinha, em grande
parte, devido do seu esforco fisico.

Assim, foi possivel identificar que a introducdo de nova tecnologia na sociedade
obrigou ao surgimento de um novo requisito no homem a nivel profissional. Torna-se assim
basilar analisar o impacto destas novas tecnologias na gestdo das organizacGes, 0 que

implica, inequivocamente, uma mudanca na gestao das mesmas.

2.1. Ainformacéo

O ano de 1948 representou uma data importante para a informagdo tal como a
conhecemos hoje. Foi 0 momento da invencdo de um componente eletronico, o chamado
semicondutor eletrénico?, que revolucionou o mundo das telecomunicages e, por
consequéncia, a forma como o ser humano comunica entre si.

Com esta descoberta foi possivel substituir a valvula eletronica e obtiveram-se
melhorias significativas ao nivel da eficiéncia de espaco e do consumo, abrindo-se novas

possibilidades no desenho de circuitos eletronicos. Desta forma, foi possivel integrar num

2 Nesse mesmo ano foi atribuido o termo transistor sendo a mistura de varistor e transconductance.
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unico componente varios componentes eletronicos, criando-se o circuito integrado que
permitiu a massificacéo e a ubiquidade deste componente nos sistemas eletronicos, nascendo
assim uma nova tecnologia, a tecnologia digital.

Este importante evento marcaria o nascimento da peca de hardware que possibilitaria
a aplicacio pratica da teoria apresentada por Shannon (1948), em que o bit® passaria a ser
uma unidade internacional de medida destinada a medicéo de informacéo. A circulacdo de
bits de dados, num determinado meio por uma unidade de tempo, gerava aquilo a que
designamos atualmente de informagéo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995, p.58), a informacéo podera ser analisada sob duas
perspetivas, a sintatica* ou a semantica®. Os autores versam que a informac&o sintatica, a luz
da teoria de Shannon, é desprovida de relevancia, devido a falta de sentido, contudo, esta
serviu para nos demonstrar como a informacéo pode ser quantificada.

Importa salientar que a palavra informagao deriva do latim de informare que significa
“modelar, dar formaa” (Cabrita, 2009, p.46) sendo esta a perspetiva sintatica. Todavia, surge
a conotacdo de “formar uma ideia de algo”, que, mais tarde, passou a “descrever” e depois
se generalizou em “contar a alguém sobre alguma coisa”, desta feita a perspetiva semantica
da informacéo (Dicionério Etimoldgico, 2016).

Doravante, este trabalho focar-se-a na informacao do ponto de vista da seméantica, uma
vez que esta alimenta em grande parte o conhecimento.

E assim possivel compreender como se desenvolve a informagdo associada a
perspetiva da revolugdo tecnoldgica, sendo fundamental compreender como a utilizagdo
desta tecnologia podera alterar o paradigma das nossas vidas no futuro.

A massificacdo da eletronica digital foi percecionada por alguns pensadores como
catalisadora de uma revolugdo, ja que, segundo Toffler (1984, p.9), a sociedade estaria a
assistir a uma transformacdo designada de terceira vaga, conhecida como a era da
informacao.

Nesta sua visdo, o autor também estimou uma ocorréncia denominada “choque do
futuro”, que provocaria uma sobrecarga nos sistemas adaptativos do organismo do ser

humano e nos seus processos de tomada de decisdo (Toffler, 1970, p.343). Os exagerados

3 Digito binario do termo inglés binary digit que significa o menor incremento de dados num computador que
pode ter o valor logico de 0 ou 1 (Indiana University, 2013).

4 Forma.

% Conteldo.
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fluxos de informacdo provocariam no individuo uma elevada estimulagdo cognitiva,
potenciando stress e uma inerente dificuldade na deciséo.

E evidente que o desenvolvimento tecnoldgico ainda ndo atingiu esse nivel, no entanto,
verifica-se uma crescente tendéncia na sobrecarga de informagdo no contexto social, que
gera no individuo a percecdo de que o excesso de informacdo equivale a falta da mesma.
Assim, identifica-se a gradual necessidade de planear, organizar, dirigir e controlar a
informacdo para a tornar (til, assistindo-se ao nascimento da disciplina da GI nas

organizagoes.

2.2. O conhecimento

Até ao momento, verificou-se que é possivel quantificar a informacao sob a perspetiva
tecnoldgica, ndo obstante, ndo foi estabelecida uma medida para o seu valor. De facto, o
valor da informacéo depende do contexto em que é utilizada, bem como da experiéncia de
cada individuo para a sua interpretacdo. Podemos inferir que a informacédo sé podera ter
valor quando ela interage com o individuo® podendo, a posteriori, transformar-se em
conhecimento.

Como salientam Davenport e Prusak (1998, p.6), os métodos ou praticas para a geragao
de conhecimento, através da informacao, sdo a comparacao, as consequéncias, as ligacoes e
a conversacdo. Ja para a geracdo de informacdo, a partir de dados, aplica-se a
contextualizacdo, a categorizagdo, o célculo e a correcdo de dados (Davenport e Prusak,
1998, p.4).

Para além do conceito conhecimento, existe uma ordem superior designada de
sabedoria que, Rowley e Hartley (2008, p.6) dizem tratar-se da habilidade de aumentar a
eficécia adicionando valor através do julgamento.

Wallace (2007, p.14) versa que existe um conjunto de autores que aclaram uma
relagdo’ hierdrquica entre os dados, a informagdo, o conhecimento e a sabedoria,

representados pela pirdmide Data, Information Knowledge and Wisdom (DIKW)?,

¢ De caréater subjetivo.

7 Esta relacdo foi apresentada conjuntamente com o termo gestdo de conhecimento em 1974 pelo autor Henry
Nicholas (Henry, 1974).

8 Também designada por pirdmide do conhecimento.

10
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Sabedoria

* Comparacéo;

* Consequéncias;
* Ligaghes;
Conversagdo.

Conhecimento

Info rmagﬁo Contextualizagdo;
Categorizacao;
Calculo;
Dados Correcdo;
Condensagao.

Figura 4-A pirdmide DIKW
Fonte: Adaptado de (Tobin, 1996, p.11)

De acordo com Drucker (1993, p.7), estamos a entrar numa sociedade do
conhecimento, na qual o recurso basico para a economia ndo € o capital, 0s recursos naturais
ou o trabalho, mas sim o conhecimento, no qual os trabalhadores do conhecimento terdo um
papel central. Tendo em conta esta ideia, poder-se-a reconhecer a importancia vital que o
conhecimento tem para a economia e para a sociedade no contexto atual.

Foi nos anos 90 que se apresentou a importancia do conhecimento nas organizagoes,
com a designacéo geral de teoria da criagdo do conhecimento organizacional (Dalkir, 2011,
p.16), apresentada pelos autores Nonaka e Takeuchi. Que nos dias de hoje, subsiste como
uma das teorias de referéncia na area da GC.

Assim, no estudo em causa, considera-se Util analisar as relagfes existentes entre a
informacdo e o conhecimento. A informacao apesar de quantificavel, sem contacto com o
ser humano é desprovida de valor. Para mais, a informacé&o esta associada a uma componente
tecnoldgica ou a uma ferramenta, pelo que é nesse meio onde reside. Por outro lado, o
conhecimento sé existe e tem valor desde que a informacao tenha contacto com o ser humano
e (ue esta esteja associada a uma atitude ou acao.

De uma forma geral, pode-se afirmar que a informac&o esta dependente da tecnologia
enquanto que o conhecimento esta mais orientado para 0 ser humano e para 0S processos.

Todavia, sem informacdo nédo € possivel a criacdo de conhecimento.

2.3. A gestao do conhecimento
Como antes verificado, a informagédo e o conhecimento adquirem uma importancia

vital no sistema organizacional contemporaneo. Assim sendo, torna-se fundamental estudar
11
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0 seu desempenho, permitindo a obtencdo de uma melhoria no seu acesso e aplicagdo ao
longo do seu ciclo de vida. Deste modo, a aplicacdo de mecanismos de gestdo na organizagao
torna-se fundamental pois, como refere Magretta (2003, p.15), a gestdo é transformar a
complexidade e a especializacdo em desempenho.

Neste estudo da GC, pretende-se transformar a complexidade inerente de conceitos
subjetivos como os de informacdo e de conhecimento através da identificacdo e
conceptualizacdo de um modelo de andlise, que contribua para uma melhoria do
conhecimento organizacional. Para que tal seja exequivel, sera necessario materializar as
funcbes de gestdo tais como o planeamento, a organizacgéo, a diregéo e o controlo (Cardoso,
1997, p.26).

Na opinido de Bouthillier e Shearer (2002), a finalidade da Gl é garantir que a
informacdo seja armazenada e seja recuperdvel. Visto que a informagdo é um dos
componentes fundamentais na criagdo do conhecimento, esta s6 poderad ser catalisar o
conhecimento caso a componente humana esteja preparada para tal. Para que a GC possa
criar valor numa organizacdo tera que existir, a priori, GI.

Apbs estudos realizados em 2000 e 2004, sobre a GC em Pequenas e Médias Empresas
Portuguesas, verificou-se que um dos principais beneficios resultantes da GC eram 0s
contributos na melhoria da tomada de decisdo, o aumento da produtividade do negocio e as
respostas rapidas (Serrano e Fialho, 2005, p.158).

Por conseguinte, torna-se basilar aplicar a funcéo de gestdo no conhecimento, a fim de
melhorar o desempenho organizacional e, consequentemente, permitir a criacdo de valor
numa organizagao.

N&o existe uma opinido consensual na literatura consultada sobre a Gl e a GC, o que
se prende com o facto dos conceitos de conhecimento e informag&o se revestirem de grande
subjetividade (Bouthilier e Shearer, 2002). Conquanto, é possivel encontrar um volume
bastante alargado de publicacdes sobre a GC comparativamente a Gl, o que demonstra a
existéncia de um grande interesse da comunidade académica e empresarial pelo tema da GC.

Apos pesquisa bibliogréafica, poucas foram as publicagdes nas quais se aplicava o
termo GIC. Os escritos que deram mais énfase a este conceito foram as obras de Coakes e
Clarke (2006) e de Bwalya, Mnjama e Sebina (2014). A nivel militar, o Field Manual FM
3-00 Operations apresentava, em 2008, uma seccdo com o termo GIC enquadrado no
capitulo da superioridade da informacdo. N&o obstante, a CG e GI eram descritas de forma
independente. Nesse mesmo manual, publicado em 2011, o termo GIC era inexistente apenas

12
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referenciadas a GC e a GI. Na OTAN, o termo GIC surgiu em 2007 no documento Bi-
Strategic Command IKM Vision and Strategic Concept, conceito este atualmente aplicado
pela OTAN.

Presentemente, verifica-se que a Gl se centra na dimensdo tecnolégica baseada nas
TIC. Contudo, a GC possui um carater mais lato, pelo facto de estar mais voltada para a
dimensdo humana. Para além disso, esta abarca a disciplina da GI que, nas palavras de Dalkir

(2011, p. 8), é de natureza multidisciplinar e engloba um vasto nimero de campos.

lSistemas de Apoio ao utilizador]

lTecnoIogias de Base de Dados]
Disciplinas da Gestédo

lBiinoten:as e Ciéncias da Informagéo ] do Conhecimento '"“""""""""{CIEI"ICIE Organlzat:lonaI]

_.lTe::noIogias Colaborativas]

......

Sistemas de Suporte
de Desempenho

lSistemas de Apoio a decis."a‘o]

lTel:noIogias da Internet]

|Inte|igéncia Artificial |

Figura 5-Disciplinas da gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de (Dalkir, 2011, p.8)

lDocumentagéo e Gestédo de Informa;."a‘o]

Poder-se-a concluir que as varias disciplinas apresentadas (Figura 5) representam 0s
locais onde o conhecimento pode residir no seu modo explicito. De salientar que, atraves da
andlise de outros trabalhos tais como o de McNabb (2007, p.xii), existem outras perspetivas
associadas as disciplinas, as técnicas e aos processos que contribuem nas organizagdes para
a arte e ciéncia da GC, verificando-se que ha mais de vinte disciplinas associadas a esta
ferramenta de gestao.

Na GC existem também outras ferramentas, além das baseadas na tecnologia das TIC.
Temos como exemplo 0s mapas cognitivos, que constituem uma forma de armazenamento
de conhecimento atraves da relacdo entre conceitos, a partir de uma estrutura hierarquica do
geral para o particular. Na verdade, esta ferramenta ndo € mais do que uma técnica de
representacdo grafica resultado da interpretagdo mental de um analista, feita a partir da
representacdo de um problema (Jardim, 2011, p.91).
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2.4. O impacto da gestéo do conhecimento nas organizacoes

De acordo com um estudo efetuado pela Cranfield School of Management no Reino
Unido (2000 cit. por McNabb, 2007, p.60), verificaram-se alguns dos seguintes beneficios
associados a GC:

¢ Investigacédo e desenvolvimento;
e Capacidade de inovacao;

e Capacidade de resposta;

¢ Integracdo organizacional;

¢ Flexibilidade organizacional;

o Partilhas de ideias e de conhecimento;
e Aprendizagem organizacional,
¢ Rapidez na tomada de decisao;

¢ Inovacdo de processos;

o Eficiéncia operacional;

e Gestdo de projetos;

¢ Qualidade na tomada de deciséo.

Como antes enunciado, a aplicacdo da GC numa organizagdo permite obter uma
melhoria do desempenho organizacional a varios niveis, contudo a mesma podera carecer de
uma adaptacao organizacional. Esta adaptacdo podera ocorrer internamente na organizacao
através da implementacdo de um plano nos dominios das pessoas, dos processos e da
tecnologia (Bergeron, 2003, p.190).

Alguns investigadores do conhecimento organizacional defendem que o conhecimento
se centra na dimensdo humana, através do conhecimento tacito, enquanto que outros
defendem que o conhecimento organizacional reside nas ferramentas, desta feita, através do
conhecimento explicito. Por vezes, a ambiguidade que decorre destas perspetivas leva a que
teoricos e gestores confundam a Gl com a GC (Cabrita, 2009, p.56).

A maioria dos investigadores defende que existe uma forte predominancia da GC no
dominio das pessoas e dos processos 0 que, na perspetiva de Liebowitz (2011, p.1), leva a
que 80% da GC resida nas pessoas e nos processos, enquanto os restantes 20% residam na
tecnologia.

Nas palavras de Alavi e Leidner, Chase, Davenport, De Long e Beers, Fahey e Prusak,
Leidner, O’Dell e Grayson e Rugles (cit. por Heier, 2004, p.2), o aspeto cultural é

reconhecido como a maior barreira na implementacdo de projetos de GC, diferindo dos
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tradicionais projetos de Sistemas de Informacéo (SI), dada a dificuldade associada a gestéo
de fatores humanos e mudanca eficaz de culturas organizacionais. E indubitavel que a
ligacdo entre a cultura e a tecnologia carece de uma atencao especial entre gestores. A grande
dificuldade é, sem duvida, a implementagdo de uma cultura de partilha na organizacéo.

Atualmente, dado o ambiente competitivo, as organizagdes necessitam de desenvolver
estratégias para a gestdo da mudanca, de forma a se adaptarem aos ambientes dinamicos
atuais. O sucesso da gestdo da mudanca, segundo Al-Shammari (2009, p.6), deve-se a
garantia da estabilidade e do sucesso organizacional ou em alternativa de uma mudanca
estratégica adaptavel, sendo periodicamente interrompida pela necessidade de
transformacéo, evitando-se processos disruptivos que possam destabilizar a organizacéo.

No tocante a organizacdo no dominio das pessoas, a mudanca podera implicar uma
reorganizagdo ou transformagdo na estrutura organizacional, tal como a alteracdo da
estrutura hierarquica, a atribuicdo de responsabilidades, a alteracdo de indicadores de
avaliacdo, os mecanismos de recompensas, a formacao de equipas, a eliminacdo disfuncgdes,
a duplicacdo de funcbes e a sobreposicdo de atividades o que, como outorga Liebowitz
(2011, p.1), implica construir uma cultura de partilha de conhecimento.

No concernente aos processos, que fazem a ponte entre a tecnologia e as pessoas,
deverdo ser assegurados os principios da flexibilidade, da eficiéncia e da eficacia. Desta
maneira, devera ser avaliada a reducdo de tempos nos ciclos processuais, 0S custos
operacionais, 0 aumento da produtividade e a competitividade, 0 empowerment dos
trabalhadores e, por fim, uma organizacdo centrada em rede. Para isso as ineficiéncias
poderdo ser reduzidas através da eliminacdo de processos duplicados, da integracédo e da
simplificacdo de atividades e da automatizacao de processos.

No dominio da tecnologia, deverdo ser introduzidas novas infraestruturas e aplicacoes
compostas por hardware, software e rede de dados. Esta tecnologia deveréa ser escalavel e
integravel com novas solucdes, facilitando a eficiéncia, a eficicia e a implementacéo de
novos processos na organizacdo. Alguns exemplos de sistemas de GC sdo a Intranet,
integracdo a Voice Over Internet Protocol (VOIP), o Groupware, a Internet, o Business
Analysis e 0 apoio a decisdo, a Extranet, o0 Work tracking and work-flow management, os
motores de pesquisa e o data-mining (Brelade e Harman, 2003, p.17).

Por seu turno, Liebowitz (2011, p.1) refere, ainda, que a tecnologia devera contribuir

numa rede unificada, possibilitando a partilha de conhecimento.
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Contudo, apesar da importancia da GC nas organizacgdes da atualidade, € assumido por
alguns autores que 80% dos programas de GC tendem a falhar face a subjetividade deste
tema sendo segundo Barnes e Milton (2015, p.xii) a falta de visdo operacional, um programa
para a mudanga, a compreensdo do modelo de GC e 0 apoio superior as causas comuns para
0 insucesso da implementagdo de um programa de GC.
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3. O conhecimento organizacional

No presente capitulo, identificar-se-a um modelo base para a analise do conhecimento
organizacional, que permitird identificar o conhecimento quanto a sua natureza, como €
gerado e onde reside.

Em seguida, estudar-se-a a melhor forma de se implementar a GC, a partir da
determinacdo de um possivel modelo de aplicacdo da GC.

Finalmente, proceder-se-4 a andlise da presenca da GC em duas tipologias de
organizacdes®, identificando-se os possiveis modelos de aplicagdo e comparando as
diferengas com o modelo apresentado neste estudo.

3.1. Ociclo de vida do conhecimento

A criacdo do conhecimento organizacional, no entender de Cabrita (2009, p.57),
assenta no ciclo de vida do conhecimento, englobando um conjunto de processos de
aplicacdo sequencial. Outros autores também designam este ciclo de vida como o da GC.

Esses processos, na 6tica de McNabb (2007, p.7), sdo um conjunto de praticas
implementadas numa organizagdo que permitem e melhoram a captura e a partilha de
conhecimento.

Por sua vez, Evans, Dalkir e Bidian (2014, p.85) referem que a implementagédo de uma
GC depende de uma estratégia pratica e coerente associada a um modelo° para o ciclo de

vida do conhecimento valido e abrangente.

Tabela 1-Comparacéo dos principais processos do ciclo de vida do conhecimento

.. Meyer and Bukowitz e
(\{‘égg) Zack 'V('nggg;y Williams | Rollet (2003)
(1996) (2000)
e Creation; e Acquisition; e Individual and o Get; e Planning;
e Sourcing; o Refinement; group learning; | e Use; e Creating;
 Compilation; e Store/retrieve; » Knowledge e Learn; e Integrating;
e Transformation; | e Distribution; claim o Contribute; e Organizing;
« Dissemination; | e Presentation; validation; o ASSESS; e Transferring;
o Application; * Information e Build/Sustain; e Maintaining;
e Value acquisition; o Divest; o Assessing;
realization; e Knowledge
validation;
o Knowledge
integration;

Fonte: Adaptado de (Dalkir, 2011, p.33)

9 Civis e militares.

10 Ou framework segundo os autores.
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Por seu turno, Dalkir (2011, p.32) salienta que existem quatro abordagens principais
no processo do ciclo de vida da GC, notadamente o de Meyer e Zack (1996), o de Bukowitz
e Williams (2000), o de McElroy (1999, 2003) e o de Wiig (1993) (ver Tabela 1). Na opinido
de Cabrita (2009, p.57), apesar de coexistirem diferentes classificagcdes na literatura, existe
alguma convergéncia no conjunto de processos inerentes ao ciclo de vida da GC, sendo os

mais consensuais a prospecao, a criacao, a retencao, a distribuicdo e a aplicacao.

[ Conhecimento Individual |

[ Prospecio

U

Criacao

Ciclo de vida do [ /%

Retencdo

N

[ Distribuicdo

0

| Aplicacdo

L

[ Conhecimento Organizacional |

Dimensdo
pessoas

Processos

conhecimento

Dimensdo
tecnologia

Figura 6-Processos do ciclo de vida do conhecimento
Fonte: Adaptado de (Cabrita, 2009, p.57)

Seguidamente, caracterizar-se-do cada um dos processos antes enunciados.

3.1.1. Prospecdo
O processo de prospecdo, também designado de absorcdo ou integracdo, refere-se a
incorporacdo de um novo conhecimento externo & organizacdo. A concretizacdo deste
processo da-se com a integracdo de conhecimento individual na forma de conhecimento

tacito na organizacdo. Segundo Cohen e Levinthal (1990, p.129) que se centram em estudos
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sobre a capacidade de absorc¢do, verifica-se que a acumulacdo de conhecimento numa
organizacao incrementa a possibilidade de integrar um novo conhecimento.

Deste modo, para que se potencie a absor¢do de conhecimento na organizacdo devera
apostar-se na qualificagdo dos recursos humanos, nos processos de recrutamento e de
selecdo, na formacdo profissional e na colaboragdo sistematica (Cabrita, 2009, p.58).

3.1.2. Criacao

O processo da criacdo relaciona-se com 0 processamento e desenvolvimento do
conhecimento organizacional. Este reside em duas dimensdes, a dimenséo epistemoldgica®!
e a dimenséo ontoldgical?. Na dimensio epistemoldgica existem dois tipos de conhecimento,
0 explicito e o tacito. Na dimensdo ontoldgica existem quatro niveis de residéncia do
conhecimento, os niveis individual, de grupo, de organizacdo e de interorganizagdo (Nonaka
e Takeuchi, 1995, p.59).

Do ponto de vista ontologico, importa salientar que o conhecimento s é possivel
quando este inclui individuos, dependendo a sua criacdo da dinamica realizada desde o
individuo a interacdo entre as organizagdes. Como postulam Nonaka e Takeuchi (1995, p.62-
94), a criacdo de conhecimento nasce através de um processo interativo entre o
conhecimento tacito e o explicito, o que leva a criacdo dos quatro modos de conversdo do

conhecimento: a socializacao, a externalizacdo, a combinacao e a internalizacéo.

Conhecimento

_ Conhecimento
Explicito

Tacito

Dimensio
Ontologica

Nivel de ™~ v
Conhecimento - - -

Intercrgamzagio

Organizagio
- -
" -
Grupo 4 Internalizacio ‘:5?” 1-Socializagio
Indrvidual 3-Combinacio 2-Externalizacio
» Dimensio
-«  —> Epistemoldgica

Conhecimento Explicito Conhecimento Tacito

Figura 7-Espiral da criagdo de conhecimento organizacional
Fonte: Adaptado de (Nonaka e Takeuchi, 1995, p.73)

1 Teoria ou filosofia do conhecimento.
12 Filosofia que estuda a natureza do ser.
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A criagdo do conhecimento pode ser verificada a partir de uma espiral (Figura 7), que
nasce no centro do plano dos quatro processos da conversdo de conhecimento localizado na
base e se desenvolve para o exterior ao longo do tempo. Este movimento implica que em
cada ciclo realizado, o conhecimento se expande na organizacdo, ou seja, concretiza-se a
aprendizagem organizacional.

E possivel verificar, com o modelo tedrico de Nonaka e Takeuchi (1995), que a criacio
de conhecimento surge como um processo amplificador do conhecimento, criado pelos
individuos, tornando-o dominio da rede de conhecimento da organizacdo (Martins, 2010,
p.19).

3.1.3. Retencédo

O processo de retencdo refere-se ao conjunto de atividades relacionadas com a
codificagcdo, a classificacdo e a organizagdo do conhecimento, transformando-os em
memoria organizacional destinados a reutilizacdo de agdes e no processo de tomada de
decisbes (Cabrita, 2009, p.61). Neste caso em particular, 0 conhecimento encontra-se
distribuido entre pessoas, sob a forma de conhecimento tacito e na forma de conhecimento
explicito, sendo este na forma tangivel, materializado nos documentos, arquivos,
repositorios informaticos e bibliotecas cientificas (Evans et al., 2014, p.88).

Seguidamente, far-se-a a representacdo bidimensional no plano epistemoldgico
(Figura 8), com a finalidade de facilitar a compreensdo de como se processa a retencao e a
transformacdo do conhecimento a nivel tacito e explicito. Este modelo é vulgarmente

descrito como modelo Socializacdo, Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacdo (SECI).

;’;;., Tacito :D_
[ 4-Internalizagdo 1-Socializagao \/
\" _____ , /zﬂ h )
Explicito { ) Tcito

3-Combinacdo & ///’J 2-Externalizacdo

EN ,, : .

LLEI Ry e . J_J

Explicito

E=Ambiente, G=Grupo, I=Individuo, O=0rganizagdo

Figura 8-Modelo SECI para a conversao de conhecimento
Fonte: Adaptado de (Nonaka e Takeuchi, 1995, p.80)
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Convém destacar que a socializacdo se prende com a transferéncia de conhecimento
tacito entre individuos, nas quais se incluem a partilha de experiéncias, as atividades de
brainstorming e a construcdo de conceitos. A externalizagdo assenta, por sua vez, na
conversdo de conhecimento tacito em explicito, materializando-se em documentos, ficheiros
ou procedimentos desenvolvidos através da interlocucédo ou reflexdo coletiva. A combinacédo
consiste na integracdo de conhecimentos explicitos num Unico conhecimento explicito??,
dando origem a um novo conhecimento na organizacdo. Por fim, a internalizacdo resulta da
conversdo do novo conhecimento explicito em conhecimento tacito, obtido através da
compreensdo e da assimilacdo!, o que possibilita a assimilacdo de contetidos e o aprender

fazendo.

3.1.4. Distribuicao

A distribuicdo € o processo relacionado com a partilha e transferéncia de conhecimento
entre elementos de uma organizagédo o que segundo Alavi e Leidner (2001 cit. por Santos e
Ramos, 2009, p.51), sdo atividades essenciais para que o conhecimento criado por um
individuo ou grupo possa ser Gtil a organizagcdo no seu todo que melhoram a percecéo, a
deciséo e o comportamento da organizacao.

O processo antes explanado depende em grande parte da vontade de partilhar o
conhecimento, estando muito dependente da cultura organizacional. No entender de Dalkir
(2011, p.49), a distribuicdo consiste na coordenagéo, na reunido, No acesso e na recuperagao
do conhecimento.

Do ponto de vista de Santos e Ramos (2009, p.51), a transferéncia de conhecimento
pode ser complicada, pelo facto de ndo haver uma noc¢éo clara do que a organizacao sabe ou
precisa de saber e da existéncia de dbices em localizar o conhecimento necessario dentro da

organizagao.

3.1.5. Aplicacdo
Na opinido de Evans et al. (2014, p.88), o processo de aplicacdo destina-se a utilizacéo
do conhecimento e tem como finalidade gerar beneficios para a organizag&o, isto €, valorizar

0 seu conhecimento organizacional.

13 Através da combinagéo ou relagéo.
14Como exemplo a leitura de um conjunto de normas técnicas.
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Assim sendo, o processo da aplicacdo € um dos mais importantes na GC e materializa
a necessidade ou o propdsito da organizacao possuir 0 conhecimento. Este processo permite
que as organizagfes possuam uma vantagem competitiva perante 0S seus pares,
particularmente no apoio ao processo de tomada de decisao, tornando-o mais rapido e eficaz.
Pode-se asseverar que este processo se constitui como um catalisador da inovacgao que, no
entender de Cabrita (2009, p.62), gera novas capacidades e competéncias, que induzem a

criacdo de um novo conhecimento.

3.2. A aplicacdo da gestdo do conhecimento

Neste trabalho, com o intuito de estudar a implementacdo da GC no Exeército e noutras
organizacges, construir-se-a um modelo de aplicacdo ou de implementacédo da GC.

Do ponto de vista de Nunes (2016), a gestdo implica a otimizacdo do funcionamento
das organizagdes, através da tomada de decisdes racionais e fundamentadas. Assim, para que
se aplique esta otimizacao, tera de existir impreterivelmente uma metodologia baseada num
método cientifico. Rother (2010, p.134) identifica uma metodologia cientifica baseada no
processo de aquisicdo de conhecimento, que designa de “ciclo Plan-Do-Check-Act”
(PDCA), também conhecido como “ciclo de Deming”. Este método podera ser entendido
como um processo de melhoria continua de um sistema, dividindo-se em quatro fases, a

saber: o planeamento, a implementacédo, a avaliacdo e, por ultimo, a melhoria.

)

4, 1.
Melhoria Planeamento
3. 2.

Avaliagao i,:( Implementagao

Figura 9-Fases da aplicacao da gestdo do conhecimento
Fonte: (autor, 2016)

22



'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Desta maneira, ao identificar-se um método cientifico para a aplicagdo da gestdo*®,
utilizar-se-a esta metodologia aplicada a GC. Em seguida, passar-se-a a descricdo de cada

uma das fases do processo.

3.2.1. Planeamento

Serra et al. (2012, p.51) asseveram que, numa organizacdo, o planeamento é
fundamental, ja que possibilita a criagdo de uma visdo de futuro e a compreensdo do
ambiente externo e interno, aproveitado para a organizacdo se preparar, aproveitar as
oportunidades emergentes ou se proteger das ameacas.

Decorrente desta analise, pode-se concluir que o planeamento implica a identificacdo
de lacunas organizacionais, quer internas quer externas, e permitem a definicdo de objetivos
a atingir, o que ird colmatar lacunas em particular do conhecimento organizacional (Figura
10). Assim que esses objetivos estejam definidos, poder-se-a afirmar que a organizacao
possui condi¢Bes para a consecuc¢do, daquilo a que alguns autores, como Zack (1999),
Skyrme (2000), Lepak (2009), Barnes e Milton (2015), definem como uma estratégia de GC.

Oqueo
adversario
sabe

Lacunas de conhecimento
externo
Objetivos | Oquea Andlise SWOT Avaliacio por

organizacao do indicadores de

Estratégicos

sabe conhecimento desempenho
Lacunas de conhecimento
interno
O que a
*  organizacdo
deve saber
Determinacdo Estratégias para Ciclo de vida
de objetivos e atingir vantagem do
metas competitiva Conhecimento

Figura 10-Modelo para o planeamento da gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de (Cabrita, 2009, p.70)

15 Dividido em quatro fases.
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No entender de Dalkir (2011, p.70), para que o conhecimento se transforme em fonte
de vantagem competitiva, as organizacdes necessitam de fazer corresponder a sua estratégia

de conhecimento com a respetiva estratégia organizacional.

3.2.2. Implementacéo

Segundo Albers (2009), a implementacdo de estratégias de GC permitem a captura, a
partilha e a integracdo do conhecimento no ambiente organizacional. Com efeito, este
momento materializa-se através da execuc¢do do plano estratégico da GC.

Assim sendo, focar-se-d0 as agdes ligadas a dimensdo humana, uma vez que
materializa o conhecimento na organizagédo. Albers (2009) afirma, também, que a aplicacao
eficaz de uma GC requer uma forte lideranca. Por seu turno, Cabrita (2009, p.78) destaca
que a maioria das empresas envolvidas na implementacdo de programas de GC tém um

enfoque muito grande sobre as questdes tecnoldgicas.

3.2.3. Avaliacdo

Este momento fulcral tem como intuito a medicdo do desempenho organizacional da
GC. Os indicadores inicialmente previstos serdo assim avaliados na fase de planeamento no
que concerne a dimensdo humana, aos processos e a tecnologia.

Estes indicadores poderdo ser o desempenho dos utilizadores em funcdo das
ferramentas e dos processos implementados, do grau de implementacdo da GC e do
desempenho das ferramentas, nomeadamente o software e a capacidade de armazenamento
de dados.

3.2.4. Melhoria

O objetivo deste momento sera contribuir para a evolucao positiva do processo de GC
da organizagdo. Poderdo ser tomadas medidas®® tendo em conta as discrepancias obtidas
entre os resultados identificados durante a avaliacdo e os inicialmente planeados. Poderdo
ser publicitados os casos de sucesso de GC na organizagdo de forma a replicar o
conhecimento para outras areas da organizacdo. Desta fase poderdo também surgir propostas
para novas solugdes tecnologicas baseadas em estudos, notadamente a andlise anual de
implementacao do plano estratégico da GC. De acordo com a APCER (2015, p.120), a GC
deve considerar as oportunidades de melhoria identificadas, fomentando a sua articulagéo

16 Corretivas, preventivas ou de melhoria.
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com o conhecimento organizacional disponivel ou a adquirir, disseminando as licdes

aprendidas dai decorrentes.

3.3. Organizacoes civis

Depois se ter procedido a identificacdo de um modelo genérico de aplicacdo da GC,
importa agora analisar a GC no contexto dos varios tipos de organizagdes, procurando
identificar evidéncias na existéncia de caracteristicas diferenciadoras que possam alterar a

aplicabilidade deste modelo.

3.3.1. A gestdo do conhecimento em Portugal

Segundo um estudo efetuado em Portugal'’, observou-se que a maior parte das
organizacOes apresenta iniciativas e resultados de GC muito incipientes, sendo esses
resultados, em grande medida, consequéncia de iniciativas isoladas e informais por parte das
diversas organizacdes (Neves e Sousa, 2010, p.3).

Num estudo mais recente!®, verificou-se que 61% dos 266 respondentes®® nio
identificaram uma estratégia documentada especifica para a GC, existindo apenas 16% das
organizagBes com essa estratégia definida (Neves, 2016). Este facto aponta para uma falta
de planeamento estratégico de GC, levando a que a abordagem organizacional para a GC ao
nivel nacional seja realizada de uma forma informal.

Quanto a implementacdo, é possivel identificar, a partir do estudo enunciado, que as
ferramentas mais utilizadas, aguando do trabalho em equipa, sdo as reunides de atividades
ou de projetos. Todavia, quando se trata de um trabalho a nivel organizacional é a intranet
ou o portal colaborativo a ferramenta de destaque. Estes dados indicam, além do mais, que
guando se trabalha em pequeno grupo a tecnologia ndo tem tanta relevancia, embora a
medida que o0 grupo cresca a tecnologia comece a ser mais preponderante.

No tocante a avaliacdo, verifica-se que existe um grande desconhecimento ou
inexisténcia de métricas de impacto da GC na organizacdo, sendo que 67% das empresas
inquiridas ndo possuem esse tipo de ferramentas e em 16% os trabalhadores desconhecem a
existéncia deste tipo de avaliagdo.

No entanto, com a recente introducao da norma ISO (9001:2015), a atencdo dada por

parte das empresas a GC devera aumentar substancialmente o que, na perspetiva de Neves

17 No setor privado e publico.
18 Realizado em 2015.
9 Inquiridos pertencentes a diversas organizagdes nacionais do setor privado e publico.
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(2016), € natural, j& que mais organizacGes apostardo numa abordagem mais estratégica

nesta disciplina organizacional.

3.3.2. O Ministério da Defesa Nacional

Presentemente no MDN n&o estdo atribuidas responsabilidades relacionadas com a
GC, ndo obstante, foi recentemente? atribuida & Secretaria Geral do Ministério da Defesa
Nacional (SGMDN) a competéncia por implementar uma politica integradora para toda a
area dos SI/TIC no universo da defesa nacional. Nesta inclui-se a Gl para apoio a tomada de
decisdo a qual compete coordenar e administrar os SI/TIC de natureza comum, sem prejuizo
da atribuicdo as Forcas Armadas da definicdo de requisitos operacionais e técnicos, da
seguranca e da gestdo dos sistemas de Comando e Controlo (C2) militares (Conselho de
Ministros, 2014, p.6377). Devido a esta situacdo, observou-se a operacionalizagdo?' da
ferramenta Microsoft (MS) Enterprise Project Management (EPM) ao nivel da defesa,
encontrando-se a mesma, no atual contexto, em produ¢do no EMGFA e nos diversos ramos.
Esta acdo tem permitido a introducdo do MS EPM como uma ferramenta de apoio para a
gestdo estratégica e produz efeitos bastante interessantes, nomeadamente no EXxército,
encontrando-se ja em producdo a aplicacdo da metodologia Balanced Scorecard (BSC),
alimentada pelas técnicas de gestdo de projeto através do MS EPM.

Ao nivel do MDN, esta ferramenta também se encontra em fase de producdo,
permitindo acompanhar a consecuc¢do dos objetivos do plano estratégico da SGMDN e do
plano de atividades (Marques, 2016). Nestes dois planos € possivel identificar um conjunto
de iniciativas relacionadas com o conhecimento, o que permite concluir que este organismo
implementa um mecanismo de avaliacdo da implementacao de iniciativas que contribuem

para o conhecimento organizacional.

3.4. Organizag0es militares
Aguando da presente analise, foram selecionadas como referéncia para a andlise da

GC trés organizagdes militares, a saber: a OTAN, o Exército dos EUA e 0 Exército Espanhol.

20 Através da Lei Organica do MDN de 2014.
2 No MDN, EMGFA e ramos.
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3.4.1. A Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte

Com a finalidade de se estabelecer na OTAN regras para a GC, foi definido em 2009
a existéncia de uma autoridade para a Gl, que se designou de NIMA, constituida por um
grupo de trabalho com responsabilidades delegadas por parte do NATO Consultation,
Command and Control Board (NC3B) na implementacdo do NATO Information
Management Policy (NIMP) e da Primary Directive on Information Management (PDIM),
documentos que datam de 2007 e 2008, respetivamente. A NATO Information Management
Authority (NIMA) tem como missdo apoiar a OTAN na conducédo da sua missdo na Gl de
forma eficiente e eficaz possibilitando, portanto, a tomada e partilha de informacéo entre a
OTAN e as nacdes aliadas, assim como as suas comunidades de interesse (NATO C2COE,
2010, p.8).

Ambos os comandos estratégicos da OTAN iniciaram, no ano de 2007, a elaboragéo
de um documento que pretendia definir a visdo e o conceito de Information and Knowledge
Management (IKM)?2. Mais tarde, em 2011, surgiu um documento com a finalidade de
definir o KD?. Neste ultimo definia-se que o KD tinha por finalidade suportar e sustentar

continuamente a compreenséo situacional, o planeamento, a execugdo e a avaliagdo das

operagdes no contexto do processo de gestdo de crises da OTAN (NATO, 2011, p.1-1).

PLANEAMENTO

COMPILACAD

Figura 11-Apoio do Knowledge Development ao ciclo de deciséo
Fonte: Adaptado de (NATO, 2011, p.viii)

22 Bj-Strategic IKM Vision and Strategic Concept, de 30 de novembro de 2007.
23 Bj-Strategic Command Knowledge Development, de 09 de fevereiro de 2011.
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Nesse mesmo documento, refere-se que o KD é sustentado pelo IKM, sendo, de uma
parte, o KD orientado para o0 apoio a decisdo das operacfes, enquanto que, de outra, o IKM
é voltado para a gestdo do conhecimento ao nivel organizacional (NATO, 2011, p. vii).

Desta forma, poder-se-a asseverar que os modelos de KD e de IKM ndo possuem a
mesma finalidade e ndo devem confundir-se, pelo facto de serem aplicados em contextos
diferentes.

A NATO Communications and Information Agency (NCIA) é uma entidade da OTAN
gue possui uma estratégia de GIC onde, através do documento The Knowledge Management
Plan, sdo definidas anualmente a visdo, a missdo e os objetivos estratégicos para a GIC. O
documento antes referido descreve ainda quais as ferramentas de avaliacdo e o nivel de
ambicdo para a organizacdo, aplicando-se a avaliagdo American Productivity and Quality
Center (APQC) realizada numa base anual (NCIA, 2015).

3.4.2. O Exeército dos EUA

Esta organizacdo possui um elevado grau de maturidade em conceitos relacionados
com a GC (Nunes, 2016). Em 2001, a partir do documento Army Knowledge Management
(AKM) Memorandum, este Exército tomou a primeira iniciativa relacionada com a GC.
Neste documento fixou-se uma estratégia através da formulacdo de cinco objetivos, que
transformaram este Exército numa forca centrada em rede e baseada no conhecimento.

Foi no ano de 2008 que apareceu, pela primeira vez, a definicdo do conceito de GC,
desta feita num manual de operacdes, o Field Manual 3-00 Operations, apresentado numa
seccao enquadrada no capitulo da superioridade da informacao.

Nesse mesmo ano, o Chief Information Officer/G6 (Cl1O/G6) do Department of the
Army Headquarters (DAHQ) difundiu um conjunto de 12 principios relacionados com a GC,
dando especial énfase a transferéncia de conhecimento nos dominios das pessoas, dos
processos e da tecnologia.

No ano de 2012, surgiu o FM 6-01.1 Knowledge Management Operations que
descrevia o processo de GC desde o escaldo Brigada?*, Divisdo ao Corpo de Exército. Nesse
documento, apresentava-se a forma de agrupar informagdo?®, transformando-a em

conhecimento tanto explicito como implicito. No entanto, o FM 6-01.1 apresentava lacunas

24 Brigade Combat Team.
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relacionadas com a ligacéo e partilha de conhecimento existente entre unidades no dominio
do Exército dos EUA.

No mesmo ano foi publicado o Army Doctrinal Publication (ADP) 6-0 Mission
Command que definia que a conducdo da GC e a Gl ndo era mais do que as quatro tarefas
de Estado-Maior (US Army, 20123, p.10).

Deste modo, com a publicacdo do FM 6-0 Operations, em 2012, dava-se destaque ao
papel central da GC na aplicacdo da funcdo de combate Comando-Missdo (US Army, 2011).

Em 2015, foi publicado o Army Techniques Publication (ATP) 6-01.1 Techniques for
Effective Knowledge Management, que abordava as técnicas, 0s principios e a doutrina de
forma mais aprofundada sobre a GC, bem como sua implementagéo no processo operacional.
Apresentava, também, um modelo de GC dividido em cinco fases, nomeadamente a

avaliacdo, o projeto, o desenvolvimento, o teste e a implementacdo (Figura 12).
& PROJETO {:
1\
DIMENSIONA
AVALIAGAO v DESENVOLVIMENTO

MELHORIA DA
AVALIA PERFORMANCE
% ORGANIZACIONAL
IMPLEMENTACAO

TREINA
Figura 12-Processos da gestao do conhecimento
Fonte: Adaptado de (US Army, 2015, p.1-1)

De salientar que as publicacdes doutrinarias da GC se aplicam em unidades de escalédo
Brigada até ao nivel Corpo do Exército, ao nivel tatico e operacional, ndo contemplando o
nivel superior do Exército. Outro facto é que o Exército dos EUA nunca se refere a Gl de

forma isolada, elemento essencial que alimenta o desenvolvimento da GC (US Army, 2012b,

pp.1-7).
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3.4.3. O Exército Espanhol

No Ejército de Tierra (ET), a GC encontra-se enquadrada nas linhas de acdo do
Ministerio de Defensa (MINISDEF), definidas por um modelo global com quatro
componentes, a saber: as comunidades de praticas, a intranet corporativa/gestor de
contetdos, o motor de busca e um campus virtual definido por uma plataforma de e-learning
(MINISDEF, 2003, p.2). Contudo, como afirma Serrano (2015, p.46) pode-se analisar a GC
segundo duas perspetivas, a operacional e a administrativa. A perspetiva administrativa €
composta por um conjunto de atividades capazes de sustentar a organizagdo com o objetivo
de melhorar a gestdo de recursos que a sociedade pde ao dispor da organizacdo, ja a
perspetiva operacional possui uma dinamica especifica e funciona com critérios de eficacia.
Distingue-se de outras organizacbes dado os seus fatores especificos que utiliza para
alcancar os objetivos da organizagéo, tais como risco de vida do militar (Serrano, 2015,
p.52).

No caso da abordagem da GC implementada pelo ET, poder-se-a afirmar que esta
depende da perspetiva administrativa do seu MINISDEF, enquanto que na perspetiva
operacional o ET tera autonomia prépria. A perspetiva operacional é trabalhada no seu
Mando de Adiestramiento y Doctrina (MADOC) sob a Seccdo de GC e novas tecnologias
(Sainz-Pardo e Gonzalo, 2014, p.27).

Segundo um estudo realizado no ET por Sainz-Pardo e Gonzalo (2014, p.22), o ciclo
de vida do conhecimento ¢ identificado de forma simplificada conforme trés fases: a geracéo,
o registo e a difusdo. Este modelo para o ciclo de vida do conhecimento encontra-se alinhado,
se bem que careca dos processos de prospecdo e de aplicagdo do conhecimento na
organizacao.

Da andlise anteriormente realizada, foi possivel verificar que 0s modelos identificados
se encontram enquadrados nas atividades das organizagdes civis e militares aqui
apresentadas, concluindo-se que, na mesma linha de pensamento de Nunes (2015, p.55),
organizac0es tdo diferentes como as empresas ou as Forcas Armadas, enquanto organizacgoes
da era da informacéo, apresentam requisitos de funcionamento muito semelhantes.

Assim, poder-se-a concluir que os modelos antes apresentados sdo validos para uma

possivel aplicacdo ao Exército Portugués.
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4. O Exército Portugués

O Exército tem por missdo principal, participar de forma integrada na defesa militar
da Republica, estando fundamentalmente vocacionado para a geracdo, a preparacao € a
sustentacé@o de forcas terrestres (EME, 2015b, p. 9). Composta por um efetivo aproximado
de 17.7652% militares, distribuidos pelo territdrio nacional e estrangeiro, pode-se afirmar que
esta organizacéo, face a sua missdo, esta orientada para a GC quer ao nivel interno quer ao
nivel externo, na colaboracdo com diversas entidades e organismos tanto nacionais como

internacionais.

4.1. A gestdo do conhecimento no Exército

A necessidade de implementacdo da GC no Exeército Portugués surge expressa hum
estudo realizado em 2011, intitulado Superioridade de Informag&o: um Objetivo Estratégico
para o Exército, elaborado pela Divisdo de Comunicagdes e Sistemas de Informacdo
(DivCSIl) do Estado-Maior do Exeército (EME). Nesse documento, verifica-se que as
comunicacdes, os Sl e a capacidade da guerra da informacédo formam a base para a visdo da
superioridade de informacdo do Exército (EME, 2011b, p.19). Nesse documento é assumido
que os Sl sdo compostos pela Gl, o portal do Exército e 0 BSC o que nos permite concluir
que € neste local onde a GC se enquadra. Todavia, do ponto de vista de Dinis (2005, p.23),
a guerra de informacdo esta também enquadrada nas atividades de GC. Assim, poderemos
concluir que a GC a par das comunicagdes € um elemento essencial para se atingir a

capacidade de superioridade de informacéo no Exército.

Superioridade de s

Informacao
—— '..l—.] B —
. Sistemas |de Giuerra (e
Comunicagdes : L 9
Informagao Informagao

Federagiio das

- Federagio de SI

iy gl i 8l r 1
1 [
" ) :

Ambiente de Informagio

Figura 13-Pilares para a visao da superioridade da informacéao
Fonte: Adaptado de (EME, 2011b, p.19)

% Segundo (EME, 20152, p.3).
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No documento outorga-se também a necessidade da criacdo de um Sistema Integrado

de GC, de forma a interligar os varios Centros de Conhecimento (CC)?’ do Exército (EME,

2011a, p.5).

Estado-Maior
L - do Exército
Diregédo de Comunicag . -
e Sistemas de Informagio Diregéo de Ensino
Diregéo de Historia -"'-‘,.' ___________ Academia Militar

e Cultura Militar |,

Centros de Conhecimento
do Exército

FE: r:: r';'::,r::tfes & .| Comando de
¢ N Pessoal

Comando da

Diregéo de i
Finangas Inspec¢ao-Geral Logistica
do Exército

Figura 14-Mapa do conhecimento no Exército Portugués
Fonte: (EME, 2015d)

Associados a esses CC encontram-se um conjunto de areas de conhecimento que

possibilita localizar areas onde reside o conhecimento critico de cada entidade (Figura 15).

Figura 15-Distribuicdo dos centros de conhecimento por areas de conhecimento
Fonte: Adaptado de (Barnes e Milton, 2015)

27 Os CC séo as Unidades, Estabelecimentos ou 6rgdos (UEQ) detentoras de competéncia técnica especifica
(EME, 2015c, p.5).
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Em 2011, é também definido um Plano de Implementacdo de Capacidade (PIC) para
a superioridade de informacdo, que veio trazer a necessidade de se rever a doutrina
integradora de capacidades militares em rede, o desenvolvimento e a aprovagdo de uma
estrutura organica necessaria para uma gestdo de topo no dominio da informacdo, o
lancamento de um estudo/projeto da Gestdo do Conhecimento do Exército e a edificacdo de
uma arquitetura de GIC (EME, 2011c). No ano subsequente, em 2012, surge a abordagem
doutrinaria do conceito de GIC com a Publicacdo Doutrinaria do Exército (PDE) 3-00
Operagdes, intitulado Gestdo do Conhecimento e da Informacdo (Exército Portugués, 2012,
pp.4-10).

Nesse mesmo ano, surge o Estudo sobre a Politica para a Gl no Exército onde sdo
definidas as linhas orientadoras, as estruturas de GI, fungdes genéricas e especificas bem
como as respetivas responsabilidades nesta matéria (EME, 2012a). Face a essa situagdo, o
Exército organizou-se numa estrutura onde a responsabilidade para a Gl se encontra definida
em cada UEO no Oficial Responsavel pela Informacdo (ORI) e no Gestor da Informacéo
(Figura 20).

Mais recentemente, a partir de 2015, foram atribuidas competéncias de estudar,
planear, dirigir, coordenar e executar as atividades de GIC & Direcdo de Comunicacdes e
Sistemas de Informacéo (DCSI) (Conselho de Ministros, 2015, p.5239).

Deste entdo, a DCSI tem vindo a trabalhar no planeamento para assim definir uma
metodologia na preservacdo, partilha e disponibilizagcdo controlada da informacgéo e do
conhecimento. A apresentacdo destes conceitos ird surgir explanada no manual PDE 6-00
(Verissimo, 2016).

No Exército Portugués verifica-se a existéncia de iniciativas relacionadas com o
conhecimento organizacional, presentes na Diretiva de Planeamento do Exército para o
Biénio (DPEB) 2015-2016. Com a sua introdugdo, foram englobados conceitos e boas
praticas da gestdo moderna, como é o caso da metodologia BSC, que utiliza 0 MS EPM
como ferramenta de avaliacdo da implementacdo dessas iniciativas (EME, 2015a).

Poder-se-a asseverar que, a nivel superior do Exército, encontra-se em vigor a pratica
da GC face a presenca de planeamento, de implementacdo e de avaliacdo de iniciativas

relacionadas com o conhecimento organizacional.
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Atribuicdo de
competéncias para a
GIC no Exercito

PDE 3-00 O 2015

Conceito de GIC .
Implementagaoda

no Exército
2012 metodologia BSC
Estudo paraa
Superioridade da2 Estudo para a politica
Informacio 011 de Gl no Exército
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Figura 16-Roadmap da implementacéo da gestdo do conhecimento no Exército
Fonte: (autor, 2016)

4.2. Aspetos da gestdo do conhecimento

Por conseguinte e tendo em linha de conta a informagéo antes exposta, importa neste
trabalho analisar de forma criteriosa face as dimensdes pessoas, processos e tecnologia quais
os aspetos da GC aplicados ao Exército. Desta maneira, esta analise ira contribuir para a
construcdo da Tabela 5.

4.2.1. As pessoas

Apesar do Exército se encontrar interligado em rede, a passagem de conhecimento
tacito entre membros desta organizacao acaba por ser dificultada pela distancia fisica face a
consideravel dispersdo geografica de unidades militares. Para mais, um Exército dada a sua
forte hierarquizacdo vertical torna-se possuidor de caracteristicas especificas em relagédo a
outras organizacdes, o que dificulta a transferéncia rapida e eficiente de conhecimento (US
Army, 2015). E assim 6bvio que a situacio antes explanada ira prejudicar a eficacia do ciclo
de vida da GC.

Desta maneira, a entrada de conhecimento individual ou tacito no Exeército ocorre de
inimeras formas, exemplo disso sdo as acGes de recrutamento, a formacdo externa, as
missdes e 0s cargos no estrangeiro, a interagdo com empresas, através do estabelecimento
de protocolos de colaboracdo, protocolos com autarquias, contacto com fornecedores,
contacto com os media, interagdo com instituigdes académicas, participacdo em workshops,

foruns, feiras e eventos. Efetivamente, poder-se-a4 dizer que existe um numero bastante
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diversificado de possibilidades, no que toca a entrada de conhecimento no Exército, facto
este merecedor de uma atencédo especial por parte da GC, no que diz respeito a socializagdo
e a externalizacdo de conhecimento.

O recrutamento de recursos humanos implica a integracdao de conhecimento tacito na
organizacdo através das camadas mais jovens de civis, grupo este que possui um
conhecimento técito reduzido, no concernente a componente técnico-profissional, contudo,
possuidor de novas praticas de interacdo social baseadas em rede. Além do mais, observa-se
um numero cada vez maior de atividades de &mbito académico, relacionadas com cursos de
po6s-graduacdo e projetos de investigacdo e desenvolvimento, neste Ultimo caso as iniciativas
do Centro de Investigacdo, Desenvolvimento e Inovacdo da Academia Militar (CINAMIL)
e do Centro de Investigacdo e Desenvolvimento do Instituto Universitario Militar
(CIDIUM), que possibilitam a integracdo de conhecimento tacito cada vez mais
especializado nas diferentes areas do saber. No entanto, este tipo de atividade abrange um
reduzido nimero de pessoas dentro e fora da organizacdo, na medida em que diz respeito a
elementos que participam em atividades de investigacdo e desenvolvimento nesses centros.
Pode-se ainda referir o caso dos militares que se ausentam de forma temporaria da
organizagdo em missdes e cargos internacionais, que, apds 0 seu regresso, contribuem de
forma significativa com o seu conhecimento tacito na organizagédo, decorrente do processo
de socializacdo e internalizacdo, obtido em organizagdes internacionais como a OTAN, a
Unido Europeia e as Nagdes Unidas.

A saida de conhecimento individual ou tacito da organizacdo também constitui um
problema no Exército, o que traz preocupacfes, no que toca a captura e retencdo do
conhecimento por parte da organizacdo. Esta situacdo podera, em determinadas ocasides,
criar lacunas de conhecimento temporarias, devido a saida de determinados especialistas da
organizagao.

Existe também uma cultura de partilha de conhecimento, contudo, face ao tipo de
informacdo que normalmente é trabalhada nos diversos escalfes ha por vezes o dilema da
responsabilidade de partilhar que se contrape com o principio da seguranca e da
necessidade de conhecer. Esta situacdo coloca, por vezes, uma barreira a partilha de
conhecimento no seio do Exército.

Em relacdo a formacdo da GC, poder-se-a asseverar que o Exeército carece de formacéo
especifica neste dominio, uma vez que apenas a Academia Militar no seu curso de pos-

graduacdo designado Mestrado em Guerra de Informacao possui formacéao especifica neste
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ambito. Aos oficiais do Exercito existem também abordagens pontuais sobre a tematica nos
cursos do Instituto Universitario Militar (IUM). A OTAN por seu turno, possui um curso de
uma semana de duracdo, designado de North Atlantic Treaty Organization (NATO) IKM,
ministrado na NATO School em Obermmergau. De salientar que neste tipo de formacdo, a
abordagem da GIC ocorre de uma forma muito superficial, ndo sendo, por vezes, suficiente
para dotar os militares de conhecimento mais aprofundado sobre a matéria. Seria desejavel
gue houvesse um maior envolvimento dos responsaveis por estas areas quer na formacéo

interna quer externamente com a OTAN e com as universidades portuguesas.

4.2.2. Os processos

Em seguida, analisar-se-a como se materializa o ciclo de vida da GC no seio do
Exército Portugués.

O processo de prospecdo, antes mencionado, relaciona-se diretamente com a
incorporacdo de novo conhecimento externo a organizacdo, nomeadamente através de
conhecimento tacito e explicito, ja aqui abordado.

O processo de criacdo € definido pelas atividades individuais e coletivas designadas
de socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. A atividade de socializacdo €
encorajada, de uma forma geral, por toda a organizacdo dada a natureza da atividade militar
que se pauta por uma grande necessidade de interacdo entre individuos. Esta entabula-se
através da troca de experiéncias, da observacdo, da imitagdo ou da pratica acumulada.
Contudo, em virtude da falta de sistematizacdo na transmissao de conhecimento, a mesma
nunca chega a tornar-se em conhecimento explicito, possuindo, portanto, um carater volatil
dentro da organizacdo.

A atividade de externalizacao é a conversdo de conhecimento tacito em conhecimento
explicito o que resulta do didlogo ou da existéncia de varias atividades em grupo, tais como
0S Cursos, 0s exercicios, as missdes no estrangeiro, materializando-se este processo
fundamentalmente através da utilizacdo das TIC. Este processo podera nao se aplicar a todos
os militares, visto que em algumas funcGes?® os operacionais ainda ndo possuem o
computador como elemento basilar para a execucdo das suas atividades.

A atividade de combinacdo traduz-se na sistematizagdo dos conhecimentos explicitos,

efetuados principalmente nos CC. Este processo concatena-se com a classificacdo, a

28 Nomeadamente em unidades operacionais.
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codificacéo e a categorizacdo de conhecimentos explicitos, materializados desta feita atraves
de manuais, relatorios e doutrina.

A atividade de internalizagdo relaciona-se com a compreensdo e o relacionamento de
conhecimentos explicitos existentes na organizacdo, produzindo um novo conhecimento na
forma técita no individuo. Este tipo de conhecimento pode ser obtido em qualquer parte e
por qualquer militar da organizacdo, encontrando-se normalmente associado a aprendizagem
quer por iniciativa individual quer pela frequéncia de cursos.

O processo de retencdo, antes enunciado, refere-se ao conjunto de atividades
relacionadas com a codificacdo, a classificacdo e a organizacdo do conhecimento. A
atividade de codificagdo tem como intento converter o conhecimento explicito em palavras,
mensagens ou codigos, sendo assim exequivel que este conteldo seja processado como
informacdo. Atualmente, o conhecimento explicito no Exército materializa-se na forma
digital, i. e., é armazenado na rede de dados. Este procedimento podera ser realizado por
qualquer militar desde que este possua acesso a equipamento informatico e que este esteja,
preferencialmente, ligado em rede. Quanto as atividades de classificacdo e organizacdo do
conhecimento, estas relacionadas com a Gl, o estudo leva a deduzir que durante o ciclo de
conhecimento € no processo de retencdo que ocorre o que habitualmente designamos de Gl.

O processo de distribuicdo, relacionado com a partilha e transferéncia de
conhecimento, carece de alguma atencédo face a fonte do conhecimento, podendo esta provir
das informacdes. O acesso as informagdes implica ao utilizador o acesso a um determinado
grau de seguranca designado de credenciacdo. No Exército, existem varios graus de
classificacdo para a informacédo desde o grau de ndo classificada até ao muito secreto. Desta
maneira, poder-se-a asseverar que existem varios canais de distribui¢do de informacao e, por
consequéncia, de conhecimento. Estes canais sdo tantos quanto o nimero de classificacdes
de seguranca, ndo s6 as marcas nacionais, mas também as da OTAN e da Unido Europeia
(EV).

Finalmente, o processo de aplicacdo relaciona-se com a valorizacdo da organizacdo
obtida através da aplicacdo do conhecimento, que se materializa no ciclo de vida da GC. Este
conhecimento permite que o decisor tenha uma melhor compreenséo situacional, apoiando
as suas tomadas de decisdo para a resolucdo de problemas de forma mais eficaz e célere.
Exemplo disso sdo as inovacdes introduzidas na organizacao que geram novas capacidades
e possibilitam a criacdo de novo conhecimento. No Exército, esta situagdo verifica-se no

caso da implementacdo de processos da gestdo de projetos, que contribuem para a gestéo
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estratégica®. Outro caso pratico é a implementacio do sistema de ligdes aprendidas, que
concorre para 0 desenvolvimento de normas, planos, diretivas, doutrina e boas praticas,

aumentando o conhecimento organizacional do Exército.

4.2.3. Atecnologia

O desenvolvimento tecnologico tem possibilitado o surgimento de um conjunto
diversificado de ferramentas que contribuem sobremaneira para a execucao eficaz dos varios
processos do ciclo de vida da GC. No entender de Dalkir (2015, p.267), a tecnologia é
utilizada para facilitar primariamente a comunicacao, a colaboracéo e a gestdo de contetidos
para uma melhor retencéo, partilha, disseminacgéo e aplicacdo do conhecimento.

No Exército existe um conjunto diversificado de ferramentas baseadas na tecnologia
que contribuem de vérias formas para o conhecimento, sendo essencial a sua categorizacdo
de forma a apresenté-las de forma sequencial segundo o ciclo de vida do conhecimento.

No que diz respeito as varias formas de categorizacdo, Ruggles (1997 cit. por Dalkir,
2015, p.269) refere que as tecnologias do conhecimento poderdo ser divididas segundo
varias fases, a saber: a geracdo, a codificacdo e a transferéncia de conhecimento. Ja Rollett
(2007) classifica as vérias tecnologias de forma mais especifica, dividindo-as em
comunicacdo, colaboracdo, criagdo de conteudos, gestdo de contetdos, adaptacao, e-
learning, ferramentas pessoais, inteligéncia artificial e networking.

Quanto as diversas ferramentas utilizadas no Exército, apresentar-se-d80 as mais
significativas, seguindo a l6gica do modelo de anélise do ciclo de vida da GC.

As ferramentas de comunicacéo utilizadas no Exercito sdo o telefone, o telemdvel, o
radio, a videoconferéncia e a internet. A utilizacdo deste tipo de tecnologia depende do
contexto e do conteudo da informagédo e do tipo de cendrio em que o Exército se encontra
num determinado momento. De facto, o telefone e a internet, sdo os meios preferenciais na
organizacao, ja que permitem a comunicacao e a partilha de informacdo de forma bastante
eficaz, convertendo-se posteriormente em conhecimento. Contudo, estes meios destinam-se
a comunicacdo individual e limitam sobremaneira a partilha de conhecimento entre grupos
de pessoas bem como ao tipo de conteidos nomeadamente a informacdo classificada. Outra
limitacAo subjacente é a baixa resiliéncia face ao acesso facil de entidades fora da

organizacao, o que leva a facil disrupcao de servicos.

29 Através da metodologia de Balanced Scorecard.
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No respeitante as ferramentas colaborativas, o Exército dispde de software
colaborativo, comumente designado de groupware. que se encontra disponivel no correio
eletronico e na agenda corporativa, disponibilizados pelos servi¢os da Microsoft (MS)
Exchange Server. Todavia, este tipo de servicos funciona de forma assincrona® e, nos dias
de hoje, carecem de servigos colaborativos sincronos®!, como por exemplo os de instant
messaging.

Quanto as ferramentas de criacdo de conteddos, como as de processamento de texto,
de folhas de calculo e de editores de imagem. encontram-se bastante disseminadas pelo
Exército, cuja utilizagdo se efetiva através de ferramentas da MS. Existem também outras
ferramentas associadas a criagdo de conteldos, especificamente as de data mining®?, que,
todavia, ndo se encontram difundidas na organizacéo.

Em relacdo as ferramentas para a gestdo de conteidos habitualmente designadas de
Content Management Systems (CMS), tém como finalidade criar, editar, gerir e publicar
contetdos de forma organizada numa determinada organizacdo. Normalmente este tipo de
ferramentas associa-se a noticias, artigos, manuais entre outros documentos importantes de
uma determinada organizacdo. No Exército, a mesma prende-se com a utilizacdo de portais
colaborativos, a que pertence a plataforma MS SharePoint. A vantagem deste tipo de
ferramentas € a facilidade com que se pode editar contetdos sem necessidade de se possuir
conhecimentos técnicos especificos em linguagens de programacao.

As ferramentas de adaptacdo sdo tecnologias que possibilitam a adaptacéo ou filtragem
de contetdos para um determinado grupo ou perfil de utilizadores. Exemplo disso é a
disponibilizacdo de contetidos de bases de dados a utilizadores consoante as suas credenciais
de acesso. Temos o exemplo de ferramentas como o Enterprise Resource Planning (ERP),
mais propriamente no caso do Exército o Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional
(SIGDN) nos seus madulos financeiros e de gestdo de recursos. Os portais colaborativos
baseados em MS SharePoint também disponibilizam essa mesma funcionalidade.

No que concerne as ferramentas de e-learning sdo disponibilizadas pelo Exército
através da plataforma de aprendizagem de codigo aberto®3, denominada de Modular Object-
Oriented Dynamic Learning Environment (MOODLE). Na verdade, esta ferramenta € uma

30 Comunicagao nio sincronizada criando intervalos de tempo durante o fluxo da informacéo.

31 Comunicagdo em tempo real.

32 Utilizagdo de métodos estatisticos ou de inteligéncia artificial a fim de encontrar padrdes em grandes
quantidades de dados.

33 Também designado de open-source é um tipo de software de licenga livre de distribuigdo universal.
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CMS aplicada a aprendizagem e permite gerir e criar cursos on-line, paginas de disciplinas,
grupos de trabalho e comunidades de aprendizagem. A vantagem da sua utilizacdo reside na
relagdo custo-eficiéncia para a transferéncia de conhecimento. Ja as ferramentas pessoais
destinam-se a satisfazer as necessidades do individuo, apoiando o pensamento individual do
utilizador, assim como héabitos de trabalho. Este tipo de ferramenta encontra-se
disponibilizado no pacote de software MS Office.

Por seu turno, a tecnologia de inteligéncia artificial (I1A) encontra-se materializada em
ferramentas destinadas a analise de documentos localizados em grandes repositérios com
capacidade de extracdo de dados pouco estruturados. Nao obstante, neste momento, 0
Exército ndo possui este tipo de tecnologia ao seu dispor. Outra técnica da IA € a
sumarizacdo que tem como finalidade a extracdo das partes mais relevantes de um
documento, para, a posteriori, apresenta-las em forma de sumario. A aprendizagem
autom@tica, designada de machine learning, inclui métodos que permitem a sistemas
aumentarem o conhecimento (Rollett, 2003, p.182). Exemplo disso sdo o reconhecimento da
fala e a otimizacdo de motores de busca. Presentemente, nenhum dos tipos de ferramentas
antes enunciados se encontram disponiveis no Exército.

Por fim, existem as ferramentas de networking, principais catalisadoras das aplica¢des
do conhecimento. Relacionam-se com as tecnologias de intranet, que constituem as redes
internas de uma organizacdo, e de extranet através da abertura da intranet para partes
interessadas externas a organizacao, servidores, repositorios de conhecimento e portais. No
caso particular do Exército, esta implementado o servigo de diretorio designado de MS Active
Directory que permite o armazenamento de informacdes de objetos na Rede de Dados do
Exército (RDE). Este tipo de servico permite descobrir de pessoas, unidades organizacionais,
dispositivos e outros recursos na rede. A grande vantagem deste servi¢o é a reducdo do
esforco para a manutencéo deste tipo de informacgéo, uma vez que se encontra integrada com
outros servicos da MS. Desta forma, o Exército possui um centro de processamento de dados
proprio com um conjunto de servidores que garantem o funcionamento aplicacional das
ferramentas antes descritas. Toda esta tecnologia permite, ainda, suportar em termos de

infraestrutura as aplicacGes do conhecimento existentes na organizacao.
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5.  Desafios para o Exército

No presente capitulo analisar-se-a, mais aprofundadamente, a relacdo existente entre a
gestdo estratégica e a GC, identificando-se lacunas associadas a aplicacdo da GC. Posto isto,
explanar-se-do propostas que contribuam para ultrapassar os desafios futuros sobre esta
atividade no Exército Portugués.

5.1. A gestdo estratégica

A DPEB 2015-2016 veio materializar a introdugdo de boas praticas da gestdo
estratégica no Exército, alcancando-se o0s objetivos estabelecidos, através de uma gestdo
mais eficiente dos recursos disponiveis (EME, 2015b, pp.1-6).

Hodiernamente, o BSC3* assenta na plataforma MS EPM como base para o
planeamento a varios niveis, viabilizando a implementacdo, o acompanhamento e o controlo
das atividades a desenvolver, com vista a obtencdo dos objetivos estratégicos do Exército
(EME, 20154, pp.21). O MS EPM surgiu no Exército fruto da necessidade da implementacao
de uma solucéo colaborativa que desse apoio a pratica da gestdo de projetos associada a lei
de programacao militar (Veiga e Madeira, 2013, p.235). No entanto, neste momento, 0 MS
EPM é a base da alimentacgdo dos indicadores da metodologia de BSC aplicada ao Exército.

Por sua vez, Kaplan e Norton (1996, p.14) afirmam que o BSC € uma ferramenta de
grande utilidade na medida em que permite alinhar as iniciativas da organizacdo com 0s
objetivos estratégicos organizacionais, durante um periodo estimado de trés a cinco anos.

Atualmente, existe um conjunto alargado de literatura associada as varias abordagens
do BSC desde o método definido por Kaplan e Norton (1996) ao método Navigator
desenvolvido pela empresa de seguros Skandia (Knight e Howes, 2003, p.71). Essas
diferencas assentam primordialmente nas perspetivas utilizadas nesta metodologia,
originalmente definidas por Kaplan e Norton (1996, p.viii), que englobam a perspetiva
financeira, de cliente, de processo interno de negocio e de aprendizagem e crescimento.

Na opinido de Knight e Howes (2003, pp.72-74), os contributos das iniciativas de GC
concorrem para as quatro perspetivas, embora a esséncia da GC se encontre materializada
na perspetiva de aprendizagem e crescimento. Na perspetiva destes autores, é valorizada a
componente humana, a sua relacdo na forma de obtencdo de informacdo, os meios e a
motivacao necessarios para acrescentar significado a informacéo e, por ultimo, a acdo e a

criacdo de valor a partir dessa informacao.

3 Metodologia para a aplicacéo da gestéo estratégica.
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No Exército, as perspetivas utilizadas na metodologia do BSC sdo adaptacbes da
metodologia desenvolvida por Kaplan e Norton (1996) pelo facto das mesmas, estarem
vocacionadas para a dimensdo empresarial das organizagfes. Consequentemente, nos dias
de hoje, o Exército utiliza como referéncia as perspetivas operacional, estrutural e genética
(EME, 20153, p.12).

Ja o conhecimento organizacional cobre uma diversidade de topicos: as pessoas e as
competéncias, a experiéncia, a goodwill®®, as relacdes, a propriedade intelectual, entre outras
(Knight e Howes, 2003, p.46). Com base nestes conceitos, é possivel identificar a presenca

de vérias iniciativas do conhecimento como apresentadas na DPEB 2015-2016.
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Da andlise efetuada aos Objetivos Estratégicos Para o Biénio (OEPB) e das Linhas de
Acdo (LA) (Tabela 6), verifica-se que dos treze OEPB, dez sdo possuidores de linhas de
acao concorrentes diretamente ao conhecimento organizacional. Desses dez OEPB, cinco
possuem a totalidade de LA alinhadas com o conhecimento organizacional. Das 57 LA

existentes, 29 contribuem diretamente para o conhecimento organizacional do Exército.

% Segundo Pedro (2009, p.47) tem o mesmo significado que capital conhecimento.
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Assim, dessa analise, concluir-se-a4 que nas LA analisadas o conhecimento organizacional
encontra-se associado a 51% das LA o que permite identificar a importancia do
conhecimento na estratégia definida pelo Exército para o biénio 2015-2016. Para além disso,
esses indicadores permitem materializar o compromisso da gestéo de topo com a necessidade
de desenvolver o conhecimento na organizagao.

Desta forma, deduzir-se-4 que o planeamento das iniciativas relacionadas com o
conhecimento organizacional encontram-se materializadas na DPEB 2014-2015. Ainda
mais, confirma-se que a execucéo e avaliacdo se realizam com a ajuda da ferramenta MS
EPM, através do acompanhamento da taxa de execucdo de indicadores relacionados com o
conhecimento organizacional.

Em termos de GC, verifica-se que o planeamento das iniciativas relacionadas com o
conhecimento carece de medidas objetivas nos diversos dominios que permitam contribuir
para uma integracdo do conhecimento nos diversos CC no Exército.

Na avaliacdo, observa-se uma auséncia de analise dos efeitos e de uma metrica de
referéncia para as iniciativas relacionadas com o conhecimento organizacional. Neste caso
especifico o que acontece € apenas a avaliacdo da implementacdo de iniciativas e ndo os
efeitos do conhecimento na organizagdo, o que podera dificultar a medicdo do grau de
sucesso dessas medidas na organizagao.

Por conseguinte, poder-se-a afirmar que existe uma GC efetiva, correlativamente ao
planeamento, a execucdo e a avaliacdo de iniciativas relacionadas com o conhecimento
organizacional. Contudo, elas carecem de alguma atencao dadas as suas limitagdes tanto ao

nivel do planeamento como ao nivel da avaliacao.

5.2. O planeamento da gestao do conhecimento

Na opinido de Young (2010, p.28), o ponto de partida para a implementacédo da GC ¢é
a compreensdo da visdo organizacional, da missdo, dos objetivos organizacionais e das
direcdes estratégicas. A abordagem enunciada estd em consonancia com a grande maioria
da bibliografia sobre a tematica da GC e aponta para a necessidade de se estabelecer uma
estratégia especifica para a GC, alinhada, preferencialmente, com a estratégia da
organizacao.

Para os autores Barnes e Milton (2015) uma estratégia de GC é um processo de
definicdo da viséo e dos objetivos de GC de uma organizacdo que exige um entendimento
comum na organizacao sobre a definicdo de GC e o valor que poderéa entregar a organizagao.
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Nesta linha de pensamento, a palavra estratégia é entendida por Liddel Hart (1967, p.321)
como a arte de distribuir e aplicar os meios para cumprir 0s objetivos.

Presentemente, verifica-se que o Exército ndo possui qualquer tipo de estratégia
especifica para a GC (Verissimo, 2016). Deste modo, para que se possa desenvolver um
conjunto de iniciativas relacionadas com o conhecimento, de forma mais objetiva e
integrada, entre os varios CC torna-se premente desenvolver uma estratégia de GC que
aproxime as Vvarias interpretacdes da GC na organizacao.

Assim sendo, Knight e Howes (2003, p.45) asseveram que 0 estabelecimento de uma
estratégia de GC necessita de responder as seguintes questdes:

e Onde queremos chegar?;
e Onde estamos agora?;
e Como chegaremos 14 a partir daqui?.

Para responder a estas questdes, Barnes e Milton (2015) apresentam uma proposta de
articulado para o documento da estratégia de GC (Tabela 7).

Na visdo de Barnes e Milton (2015), a abordagem para a obtencéo de perspetivas na
elaboracdo deste documento estratégico pode efetivar-se de duas formas: através de
entrevistas a elementos-chave na organizacao, que possibilitara o entendimento das suas
perspetivas sobre a GC, ou através de workshops que exigem uma maior disponibilidade por
parte dos elementos da organizacdo, possibilitando, todavia, uma maior abrangéncia e
profundidade e na definicdo da estratégia de GC.

Aquando deste processo € ainda fulcral a atribui¢do de responsabilidades para a GC.
Para além da nomeacdo de um lider de projeto para a GC®, é necessario constituir uma
equipa de implementacao para a GC e nomear o respetivo chefe, que deverao ser os gestores
de informacéo dos varios CC existentes no Exeército.

E também desejavel, ao longo do processo, que exista uma equipa de direcio
constituida por elementos representantes dos decisores dos varios CC que possibilite o
acompanhamento e verificacdo do alinhamento da GC mediante as necessidades da
organizagdo®’. A esta equipa cabera reportar o seu parecer ao 6rgdo superior do Exército

bem como ao chefe da equipa de implementacao.

3 Vulgarmente conhecido como Chief Knowledge Officer (CKO).
37 Esta equipa pode ser constituida pelos ORI dos CC.
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5.3. A avaliagdo da gestao do conhecimento

No que toca a avaliacdo da GC, Young (2010 cit. por Freire et al., 2013, p.20) ressalta
que se deve proceder a avaliacdo da organizagdo no que toca a existéncia de préticas,
ferramentas e técnicas de GC, sendo esta a primeira fase de qualquer trabalho, para o
fortalecimento da visdo estratégica de implementacéo de GC.

De acordo com Raub e Sthapit (2001, p. 141), apds uma analise extensiva de varias
abordagens e filosofias na medicdo do conhecimento organizacional, foram identificadas as
abordagens focadas no benchmarking, em medidas de performance, em medidas de capital
intelectual e em medidas de valor. Destas aquela que mais se adequa a GC sdo as abordagens
efetuadas por benchmarking que, no entender de Doria, Pereira e Silva (2006, p.3), medem
as atividades da GC e ndo o conhecimento e permitem fazer avaliac6es de forma comparativa
com outras organiza¢fes ou mesmo entre areas ou grupos de uma mesma organizagdo. O
modelo de benchmarking mais conhecido ¢ o Knowledge Management Assessment Tool
(KMAT), desenvolvido em 1996 por Arthur Andersen e pela American Productivity and
Quality Center (APQC) (Raub e Sthapit, 2001, p.142). Atualmente a APQC utiliza a
ferramenta Knowledge Management Capability and Assessment Tool (KMCAT) centrada
nas dimensdes da estratégia, pessoas, processos, contetdo e TI. Com os resultados obtidos a
partir da avaliacdo baseada no KMCAT, é possivel comparar a implementacdo da GC
internamente ou com outras organizacdes localizadas na base de dados da APQC.

Para além do KMCAT, existe ainda 0 modelo Organizational Knowledge Assessment
(OKA), desenvolvido em 2006 pelo World Bank Institute (WBI) que explanou uma anélise
da GC nos elementos, sendo as pessoas, 0S processos e 0s sistemas. Este método engloba
um guestionario com 203 questdes, que se centram em métricas elaboradas para medir cada
uma das catorze dimensdes estabelecidas (Papa et al., 2009). Este seria um instrumento
adequado e util para a elaboracdo de um diagnostico inical no Exeército, para, numa fase
posterior, se elaborar o plano estratégico da GC organizacional. Como outorga Wiig (1999,
p.3-12), os resultados desta ferramenta podem ser utilizados para a compreensao da situacao
ao nivel da GC, do estabelecimento do plano estratégico, da priorizacdo de projetos e
atividades e na identificacdo de necessidades e oportunidades especificas no contexto da GC.

Em 2010, o investigador Ronald Young desenvolveu o modelo APO, com a finalidade
de avaliar sete fatores, a saber: a lideranga em GC, 0s processos, as pessoas, a tecnologia,
0s processos do conhecimento, a aprendizagem e a inovagéo e os resultados da GC (Young,
2010, p.29). Neste ambito, a APO criou um questionario de 42 questdes, porém, até ao
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momento, ndo estabeleceu uma relacdo com a andlise da estratégia organizacional (Freire et
al., 2013, p.31).

Tabela 2-Ferramentas de avaliagdo de gestdo do conhecimento

Modelo (Ano) | Entidade responsivel Elementos de anélise
e Estratégia;
KMCAT e Pessoas;
APQC '
(2004) Q e Processos;
e Contetido e TI.
e Pessoas;
OKA WBI e Processos;
(2006) .
e Sistemas.
e Lideranca;
e Processos;
APO Ronald Young e Pessoas;
(2010) .
¢ Tecnologia;

¢ Processos do conhecimento.
Fonte: (autor, 2016)

Todos os modelos explanados permitem a apresentacdo de resultados através de um
modelo de maturidade que, segundo o Carnegie Mellon Software Engineerign Institute, se
define como um modelo que descreve caracteristicas de processos, fornecendo linhas de
orientacéo para as ajudar a desenvolver e a melhorar os seus conjuntos de processos (Dalkir,
2011, p.238). Na realidade, estes modelos permitem avaliar métodos e processos de acordo
com referéncia a boas praticas de gestdo, que se quantificam de acordo com um nivel de
maturidade. Através da obtencdo do modelo de maturidade associado ao modelo de
avaliacdo da GC, torna-se possivel efetuar o referido benchmarking caso existam outros
valores de referéncia.

Dos trés modelos de avaliacdo apresentados, o que mais se ajusta ao modelo de GC
proposto neste trabalho, tendo em conta as dimensdes de anélise pretendidas e a abrangéncia
do questionario é o modelo OKA. Assim, propde-se para estudos futuros da GC no Exército
a utilizacdo do modelo de avaliagdo OKA, constituido pelos trés elementos de anélise.
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Conclusoes

Na investigacdo desenvolvida, tendo em conta o corpus de documentos analisados,
pretendeu-se identificar que opcBes permitirdo ao Exército maximizar a sua eficacia no
ambito da GIC.

Apesar da vasta bibliografia existente sobre o tema da GC contrapondo, com a de
menor numero sobre a GlI, verificou-se que estes conceitos estdo longe de criar consenso no
seio da comunidade académica, empresarial, governamental e mesmo militar.

A partir das leituras e das entrevistas exploratorias realizadas, foi possivel confirmar a
diversidade de opiniGes e de conceitos utilizados para a definicdo de ambos os termos.

Deste modo, no presente trabalho, optou-se por analisar um conjunto abrangente de
bibliografia sobre a GC e a Gl, na tentativa de se tentar encontrar aspetos convergentes entre
0s Varios autores.

Posto isto, foram identificadas semelhancas nas abordagens de diversos autores sobre
as dimensdes de analise da GC e da Gl, centrando-se as mesmas, de forma quase unanime,
nas dimensfes das pessoas, dos processos e da tecnologia. Através destas, foi possivel
estabelecer um foco para cada uma das dimensdes, por um lado, sobre a GI, centrada na
dimensdo tecnoldgica, e sobre a GC, por outro, centrada na dimensdo das pessoas e dos
processos, embora esta Ultima tenha presente a dimenséo tecnologica. Verificou-se que a Gl
é entendida, por muitos autores, como uma disciplina da GC. Assim, a propdsito da aplicacédo
de uma GC subentende-se que existe a priori uma Gl que lhe esta associada.

No capitulo que enceta a investigacdo, intitulado a “era da informacdo”, tentou-se
compreender de que forma esta “era” influenciou a gestdo das organizac6es. Confirmou-se
que o aspeto tecnologico associado as SI/TIC potenciou a melhoria do processamento de
informac&o a nivel organizacional, diminuindo tempos na tomada de deciséo e melhorando
a capacidade de resposta das organizacOes, face aos desafios impostos atualmente. Esta
situacdo acabou por valorizar as organizagdes voltadas para o conhecimento organizacional
e possibilitou o surgimento de um novo tipo de trabalhador na sociedade, o trabalhador do
conhecimento. Devido a esta valorizagdo, tornou-se evidente a necessidade da sua gestéo,
dai o surgimento da GC como uma atividade necessaria na melhoria continua do
desempenho organizacional.

N&o obstante, verificou-se que para implementar a GC é necessaria toda uma
adaptacédo organizacional, sendo o aspeto cultural reconhecido como a maior barreira na sua

implementacdo. Desta forma, identificou-se a necessidade da execugdo de um plano para a
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mudanca, que devera englobar acGes nas dimensdes das pessoas, dos processos e da
tecnologia.

Assim, concluir-se-a com a QD1: “De que forma a era da informacao influencia a
gestdo das organizacdes?”, que a GC surge como uma necessidade para a sobrevivéncia e
valorizacdo das organizagdes, que obriga, inequivocamente, a toda uma adaptacédo
organizacional nos dominios das pessoas, dos processos e da tecnologia.

No capitulo seguinte que aborda o “conhecimento organizacional”, procedeu-se a uma
criteriosa analise da GC, com a finalidade de se encontrar um modelo que possibilite a
identificagdo de opgdes que maximizem o efeito da GC nas organizagdes. Verificou-se que
para este modelo seria necessario conjugar um modelo associado a natureza do
conhecimento organizacional com um modelo que gerisse o conhecimento na organizacao,
designado de modelo de aplicacdo da GC.

Através da bibliografia, confirmou-se que existiam diversas abordagens para um
modelo que definisse a natureza do conhecimento, chamado por alguns autores de modelo
de ciclo de vida do conhecimento ou modelo de ciclo de vida da GC. O mesmo resultou na
definicdo de um conjunto de processos que possibilitavam identificar como se realizaria a
captura e a partilha de conhecimento na organizacdo. Seguidamente, partiu-se para a
identificacdo de um modelo para a aplicacdo da GC, obtido segundo o modelo do ciclo
PDCA, que se divide nas fases de planeamento, implementacéo, avaliacdo e melhoria. Desta
maneira, tendo em linha de conta os modelos antes identificados, procedeu-se a sua
validacdo através de um processo de benchmarking tanto em organizacfes civis como
militares.

Como enunciado num estudo realizado em 2015, a aplicacdo da GC em Portugal
assenta, na maioria das vezes, em mecanismos informais desenquadrados de um plano de
implementacdo para a GC. Verificou-se a inexisténcia da aplicacdo de ferramentas que
permitem medir o impacto da GC, afetando assim o processo de avaliacdo do conhecimento
na organizacdo. Com base nestes dados, conclui-se que o planeamento e a avaliacdo de
iniciativas relacionadas com o conhecimento sdo conduzidos a nivel nacional pelas
organizacOes, de uma forma muito informal, o que leva a crer que no presente contexto estas
medidas ainda estdo pouco institucionalizadas neste tipo de organizacdes.

No que toca as organizacGes militares, foi possivel observar que na OTAN a

preocupacdo com a Gl esté bastante presente nas politicas implementadas na organizacao.
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Quanto ao Exercito dos EUA, chegou-se a conclusdo que a mesma possui um elevado
grau de maturidade no que diz respeito a conceitos relacionados com a GC, que se encontram
publicados em diversos documentos doutrinarios.

Por dltimo, no Exército Espanhol, identificou-se uma abordagem para a
implementacdo da GC assente em duas vertentes, uma administrativa, através de um modelo
global definido pelo seu MINISDEF, e outra operacional, coordenada atraves do MADOC.

A proposito da QD2: “Que modelo de GIC melhor podera servir uma organizacao do
tipo Exército Portugués?”, poder-se-a inferir que a integracdo do modelo do ciclo de vida do
conhecimento com um modelo de aplicacdo da GC possibilita a identificagéo dos aspetos de
GC na organizacdo, permitindo melhorar de forma continua o conhecimento organizacional
no Exército Portugués.

O capitulo que se debruca sobre o “Exército Portugués” teve como finalidade a
identificacdo dos aspetos que caracterizam o atual modelo de GC no Exército. Principiou-se
0 mesmo com a analise das origens associadas a implementacdo da GC, verificando-se que
0 surgimento desta tematica ocorreu a partir de um estudo realizado em 2011 que versava
sobre a superioridade da informagdo no Exército. Com a leitura atenta desse documento,
verificou-se que a GC, a par da consolidagcédo do apoio CSI e da capacidade da guerra da
informacao, resulta na base para a visdo da superioridade de informacdo do Exército. SO
recentemente foram atribuidas competéncias no Exército no ambito da GC, cabendo esta
responsabilidade de gestdo, a DCSI.

Ap0s andlise do modelo de GC, que é aplicado nos dias de hoje no Exército, comprova-
se a existéncia de planeamento de iniciativas relacionadas com o conhecimento e a avaliacéo
da sua implementacdo com a aplicacdo da metodologia BSC associada a gestdo estratégica,
agora em vigor. Esta situacdo leva-nos a assumir que existe em curso uma GC nesta
organizacao, embora o seu grau de maturidade seja relativamente baixo face a especificidade
das iniciativas e na forma como elas séo avaliadas.

Depois da analise da dimensdo das pessoas, observa-se a auséncia de formacao
especifica de GC aos elementos-chave associados a esta atividade o que dificulta a
compreensdo e a implementacdo da GC no Exército.

No concernente a dimensdo dos processos, foi possivel mapear um conjunto de
atividades e ferramentas, associadas a dimensdo humana e da tecnologia, tendo em conta o

modelo do ciclo de vida do conhecimento (Tabela 5).
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No capitulo dos “Desafios para o Exército”, corroborou-se, mais aprofundadamente, a
relacdo existente entre a gestdo estratégica e a GC. Mediante esta analise, foi possivel
discernir eventuais lacunas associadas a atual aplicacdo da GC no Exército, possibilitando a
definicao de desafios futuros da GC. Da anélise realizada a gestdo estratégica, materializada
na DPEB 2015-2016, verificou-se a importancia que o conhecimento organizacional adquire
de acordo com a gestdo de topo, uma vez que 51% das LA se encontram associadas a este
topico. Contudo, apos a analise das iniciativas associadas ao conhecimento, comprovou-se
que as mesmas carecem de medidas objetivas que permitam a integracdo do conhecimento
entre os diversos CC do Exército. Além do mais, foi possivel aferir que as avaliagdes dessas
iniciativas eram focadas no seu grau de implementacédo e ndo nos efeitos obtidos atraves das
vantagens obtidas do conhecimento na organizacao, o que dificulta a avaliacdo do seu grau
de sucesso.

Por conseguinte, e dada a informacéo recolhida e tratada, foi possivel encontrar dois
grandes desafios para a aplicacdo da GC no Exeército, o planeamento mais detalhado ao nivel
das iniciativas do conhecimento e a avaliacdo das mesmas, aumentando o grau de eficacia
da GC no Exército.

Em seguida, exp0s-se na presente investigacdo a necessidade da definicdo de uma
estratégia especifica para a GC, alinhada com a estratégia da organizacao, que permita um
melhor entendimento sobre esta atividade entre todos os elementos da organizacao.

Concomitantemente, apresentou-se um projeto de plano de implementacéo da GC no
Exército com linhas gerais das acOes a realizar em todas as fases do modelo de aplicagdo da
GC (Tabela 8).

Por altimo, apontou-se uma eventual solu¢do para um modelo de avaliacdo adequado
para a GC no Exercito, baseado no modelo de avaliagdo OKA que permita obter o grau de
maturidade da GC no Exército.

Respondendo a QD3: “Que aspetos caracterizam o atual modelo de GIC no Exército e
qual o impacto na sua gestao estratégica?”, conclui-se que este modelo de GC implementado
no Exército esta integrado no modelo de gestdo estratégica, através da metodologia do BSC.
Todavia, este modelo apresenta um baixo grau de maturidade para a GC, tendo em atengéo
a objetividade e a integracdo das iniciativas relacionadas com o conhecimento ao nivel dos
varios CC. Para mais, as avaliacOes dessas iniciativas apenas medem o seu grau de
implementacdo, deixando para segundo plano a avaliagdo do grau de sucesso com base na

analise do seu impacto na organizacao.
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Desta maneira, torna-se possivel responder a QC: “Que op¢des permitirdo ao Exército
maximizar a sua eficdcia no ambito da GIC?”, concluindo-se que dado o grau de
subjetividade do conceito de GC ao nivel organizacional, ¢ fundamental definir uma
estratégia de GC alinhada com a gestdo estratégica da organizagdo, que propicie um
entendimento comum sobre esta atividade na organizacao. Junto com essa estratégia, devera
ser aplicado um plano de implementagdo da GC na organizacdo de acordo com o0 modelo
explanado neste trabalho. Neste plano devera ainda ser dado uma grande énfase a dimenséo
humana, sobretudo & educacéo e ao treino das pessoas, a fim de melhorar substancialmente
0 conhecimento desta atividade dentro da organizacgdo. Para além disso, devera ser difundido
um conjunto de boas praticas, sensibilizando os utilizadores para o paradigma da partilha e
da obrigacdo de partilhar como um incentivo para a cultura da rede e com a centralizacao do
processo de decisdo em rede.

Quanto aos contributos para o conhecimento, poder-se-a4 concluir que este trabalho
permitiu compreender o conceito de GC no Exército, através da proposta de um modelo de
GIC que possibilitasse a caracterizacdo do conhecimento organizacional, conjuntamente
com um modelo de aplicagdo da GC na organiza¢do. Com base nesses modelos, foi possivel
deduzir um conjunto de tarefas a desenvolver nas diversas fases do modelo de aplicacdo da
GC no Exército, possibilitando a edificacdo de um plano de acdo da GC para 0 mesmo.

O estudo efetuado permitiu também identificar a necessidade de se formalizar a GC
no Exército através da elaboracdo de uma estratégia e um plano de acdo para a GC. Para
além disso, é fulcral possuir doutrina da GC no Exército, de forma a que se possa uniformizar
procedimentos e se melhore o entendimento desta atividade no Exeército. Confirmou-se a
relevancia do papel que as pessoas desempenham neste processo, sendo importante apostar
fortemente na sua educacgdo e treino, quer internamente, quer externamente ao nivel da
OTAN e das universidades portuguesas. Devera também ser posto em pratica um projeto-
piloto no Exército, que tenha como intuito testar a aplicabilidade das iniciativas relacionadas
com a GC, neste caso que servira como exemplo de referéncia das boas praticas e dos
beneficios da GC na organizagao.

Todavia, as limitagdes encontradas neste trabalho relacionam-se com a subjetividade
e a intangibilidade do conhecimento que gera, diversas vezes, dificuldades na defini¢do dos
limites desta atividade. Outro aspeto basilar prende-se com o modo informal em que é
conduzida a GC no Exército, dada a caréncia de referéncias bibliograficas especificas na

organizacgdo, que permitam desenvolver o conhecimento nesta teméatica. Além do mais,
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observou-se que os elementos-chave que conduzem esta atividade carecem de formacéo
especifica na area da Gl e da GC, traduzindo-se, muitas vezes, numa dificuldade na definicdo
de conceitos e a¢des que permitam materializar a atividade da GC no Exército.

Em guisa de conclusdo, poder-se-a referir que o presente estudo se focou na GC,
conduzida a partir da gestdo de topo mais concretamente para num nivel administrativo-
logistico. Todavia, propde-se que, para pesquisas futuras, a possibilidade de se elaborar a
analise da aplicabilidade da GC aos mais baixos escaldes nomeadamente ao nivel tatico do
Exército. Para além disso, sugere-se em futuros trabalhos um estudo sobre a aplicabilidade
de uma ferramenta de avaliagdo da GC ao Exército Portugués.
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Figura 18-Cadeia de comando do Exército

Fonte: (EME, 2015d)
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Anexo B — Organizacdo do Exército para a gestdo de informacéo
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Figura 19-Organizag&o do Exército para a gestdo de informacéo

Fonte: (EME, 2012a, p.26)
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Apéndice A — Corpo de conceitos

Tabela 3-Corpo de conceitos

Anélise SWOT

Técnica e instrumento de analise estratégica que combina fatores
internos (forcas e fraquezas) com fatores externos (oportunidades e
ameagas). A SWOT tem origem em Strengths, Weaknesses,
Opportunities e Threats (Serra et al., 2012, p.405).

Aprendizagem
Organizacional

Relaciona-se com as competéncias dos membros de uma organizacéo e
a sua motivacdo para as desenvolver, diversificar ou esquecer, de
maneira a assegurar a sustentabilidade da organizacgdo (Santos e Ramos,
2009, p.65).

Business
Intelligence

Segundo Sabherwal (2007 cit. por Becerra et al., 2015, p.40) € o
fornecimento de informacdo e conhecimento com um dado valor aos
decisores utilizando uma grande variedade de fontes de dados bem como
de formacdo estruturada e ndo estruturada.

Capital Intelectual

E um fendmeno complexo, dindmico e multidisciplinar, resultante de
uma pratica coletiva, cujo elemento dominante é a criacdo de valor que
recorre as inter-relagbes e as interagdes entre 0S recursos, as
competéncias e as capacidades organizacionais (Cabrita, 2009, p.87).

Competitive
Intelligence

Dados atualizados e baseados em fatos sobre os quais decisores podem
confiar no desenvolvimento de uma estratégia. Estes sdo obtidos através
da anélise de organizacfes concorrentes entendendo 0s seus pontos
fortes e fracos (Zanasi, 2002, p.45).

Conhecimento

E informacdo associada a uma experiéncia, que compreende uma
estratégia, uma pratica, um método ou uma abordagem (Dinis, 2005,
p.24).

Conhecimento
Explicito

E um conceito abstrato, conceptualmente independente de qualquer
individuo ou grupo de individuos, comunicavel e expresso através de
simbolos e linguagem. As rotinas organizacionais sdo um elemento
importante do conhecimento explicito (Cabrita, 2009).

Conhecimento
Organizacional

E uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo e
perspetivas que fornecem um quadro para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informagdo. Tem origem e é aplicado na mente dos
individuos. Nas organizacGes, costuma estar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas
e normas organizacionais (Davenport e Prusak, 1998).

Conhecimento
Técito

E um conceito que resulta da experiéncia, dificil de comunicar e que se
encontra incrustado nas praticas. E moldado pelas experiéncias,
emocdes, paixdes e aspiracdes do ser humano. E também, por vezes,
inconsciente, requerendo tempo e esfor¢o para ser adquirido, sendo,
contudo, a sua aplicagdo, normalmente, facil. O conhecimento técito
representa um nivel de compreensdo que ndo é possivel externalizar,
porgue é inacessivel a consciéncia (Cabrita, 2009).

Criacdo de Valor

E um processo em constante construgdo e renovacao, enriquecido nas
interacOes coletivas de combinacgéo e troca de conhecimento (Cabrita,
2009, p.122).

Dados

Conjunto de factos discretos e objetivos sobre um evento ausentes de
relevancia e propdésito (Davenport e Prusak, 1998, p.2)
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Significa a compilacdo organizada, armazenamento e utilizacdo da

Gestdo deN informacgdo para o beneficio de uma organizacdo (Boiko e Hartman,
Informacéao
2010, p.17).
E uma funcdo de gestdo que tem por objetivo regular a selecdo,
implementacdo e avaliacdo dos objetivos relacionados com as estratégias
de conhecimento de forma a fixar o conhecimento interno e externo a
Gestio do organizacdo melhorando a performance organizacional. A

Conhecimento

implementacdo de estratégias do conhecimento compreende as pessoas,
organizac0es e instrumentos tecnoldgicos e adequados para a otimizacao
dindmica organizacdo ao nivel das competéncias educacao e capacidade
de aprendizagem dos membros de uma organizacdo bem como o
desenvolvimento da informacéo coletiva (Maier, 2007, p.57).

Gestdo Estratégica

Um conjunto de decisfes de gestao e acbes que determinam o futuro de
uma organizagdo. Compreende a analise do ambiente, a formulacéo de
uma estratégia, a implantacdo de uma estratégia, sua avaliagéo e controlo
(Cardoso, 1997, p.34).

Governacéo

Estruturas e processos enunciados para permitir, facilitar e melhorar a
tomada de decisdo, a responsabiliza¢do, o controlo e o comportamento
dentro de uma Organizacdo (EME, 20123, p.32).

Guerra de
Informacéo

Uso de informagdo num contexto em que 0s aspetos legais e éticos sdo
(devem ser) garantidos, para atingir objetivos de melhoria da
competitividade empresarial, pode enquadrar-se em atividades de gestao
do conhecimento, business intelligence, competitive intelligence ou em
outros contextos ou conceitos, inerentes a aspetos de gestdo
organizacional (Dinis, 2005, p.28).

Informacéo

E um conjunto de dados organizados, padronizados, agrupados e/ou
categorizados que dizem respeito a uma descricdo, definicdo ou
perspetiva (Dinis, 2005, p.23).

Informacgdes

Resultado das atividades de pesquisa, processamento, integracao,
analise, avaliacdo e interpretacdo da informacéo disponivel, relacionada
essencialmente com paises estrangeiros, materializando também o
conhecimento sobre um adversario obtido através da observacao,
investigacao, analise e compreensdo das atividades e das inteng¢bes do
mesmo (Nunes, 2015, p.37).

Sabedoria ou
Capital Intelectual

Resultado do processo de integragdo do conhecimento existente sobre
um determinado aspeto ou area de interesse, garantindo uma
compreenséo global das situac¢des e permitindo sustentar as decisdes e as
acoes ao longo do tempo de forma logica e racional (Nunes, 2015, p.35).

Sistema de
Informagéo

E um sistema que recolhe, processa, armazena, analisa e dissemina
informacao para um objetivo especifico. Este é constituido por pessoas,
procedimentos, tecnologia bem como dados (Turban et al., 2000, p.51).

Superioridade de
Informacéo

E a vantagem operacional derivada da capacidade de recolher, processar
e disseminar um fluxo de informacgéo ininterrupto, enquanto se explora
Ou nega a capacidade do adversario para fazer o mesmo (Joint Chiefs of
Staff, 2013).

Tomada de decisdo

Identificar e selecionar um curso de acao para lidar com um problema
especifico ou extrair vantagens numa oportunidade (Chiavenato, 2004,
p.254).

Fonte: (autor, 2016)
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Apéndice B— Modelo de anélise

Tabela 4-Modelo de analise

Tema: A Gestdo de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Objeto da Investigacao: O Exército Portugués, no dominio da GIC.

Objetivo Geral:

No quadro de um processo de melhoria continua, contribuir para a melhoria do sistema organizacional do Exército, no ambito da GIC.

Objetivos Especificos

Questédo central: Que opgdes permitirdo ao Exército maximizar a sua eficicia no ambito da GIC?

Questdes Derivadas Conceitos Dimensdes
era da informacéo
Dados
Compreender de que forma a w .  » p
OE1 | “era dF; informagég” influencia | QD1 .De que forma a “erada mfor_magao Informacao
a gestdo das organizacdes influencia a gestdo das organizacdes? Conhecimento
' Gestdo de informacéo Externa
Gestéo do conhecimento
Identificar as principais opcdes L Modelo do ciclo de vida do
OE2 | que maximizamoefeitoda | QD2 Que modelo de th.c n:;'hor. tpoger? Ser\f'; conhecimento
GIC nas organizacoes. tma organizagao tipo EXETClto Fortugues: Modelo de aplicagéo da GC
A GC no Exército
A gestdo estratégica no
Avaliar o atual sistema de GIC Que aspetos caracterizam o atual modelo de Exército
OE3 10 Exército QD3 | GIC no Exército e qual o seu impacto na sua Planeamento da GC no Interna
' gestéo estratégica? EXxercito
Avaliacdo da GC no
Exercito

Fonte: (autor, 2016)
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Apéndice C — Aspetos da gestdo do conhecimento no Exército Portugués

Tabela 5-Aspetos da gestdo do conhecimento no Exército Portugués

Processos Pessoas/Atividades Tecnologia/Ferramentas
o Ac0es de recrutamento; e Internet;
¢ Protocolos de colaboragéo; e Intranet;
e Contacto com ONG/OIl, OTAN e e Redes sociais;
UE; e Telefone/VVOIP;
e Cargos internacionais; e Telemovel;
. e Contacto com e Correio eletrénico.
Prospecao empresas/fornecedores;

(Mecanismos
que permitem
absorver o co-

Contacto com os média;
Contacto com instituicdes
governamentais;

nhecimento oo
externo 2 orga- | ® Contacto com instituicoes
nizac&o) académicas;
e Formacéo externa;
¢ Contratacdo temporaria de
consultores externos;
e Participacdo em
Féruns/Feiras/Eventos/Workshops
externos a organizacao.
e Formacdo interna e Exercicios; e Intranet;
e After Action Reviews; ¢ Telefone/VOIP;
e Espacos fisicos colaborativos; e Ferramentas de produtividade
e Missdes no estrangeiro; (Processamento de texto, Folhas de
e desenvolvidos na organizagéo; calculo e editores de imagem);
e Trabalhos de investigacdo e e Ferramentas colaborativas/Portal
desenvolvimento (ex. CINAMIL); Colaborativo (MS SharePoint);
Criagéo e Elaboracéo de Publicacdes * Mapas de conhecimento;
(Atividades militares; e Data Mining;
associadas a ¢ Elaboracdo de artigos cientificos; ¢ Sistemas de Gestdo documental;
geracdo de e Elaboracdo de planos, normas e e Sistemas de georreferenciacéo.

conhecimento
na organizacao)

instrucdes;

Elaboracg&o de diretivas, politicas e
doutrina;

Elaboracdo de licdes aprendidas;
Grupos de discusséo;
Brainstorming;

Comunidades de Pratica;

Foruns;

Workshops;

Retencéo
(Codificagéo,
classificacdo e
organizacdo do
conhecimento)

Estabelecimento de taxonomias;
Estabelecimento de metadados;
Planos de recuperacao para a
informacéo;

Comunidades de Pratica;

e Intranet;

e Motores de busca/Pesquisa
inteligente;

¢ File sharing;

¢ Ferramentas colaborativas/Portal
Colaborativo (MS SharePoint);
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e Repositorio de
documentos/Bibliotecas;

¢ Planos para a seguranca e protecao
de informacdo.

Bases de dados;

MOODLE;

Sistema de Gestdo Documental;
Mapas de conhecimento;
Bibliotecas on-line;

Distribuicdo
(Partilha e
transferéncia de

Reunides;

Palestras;

Treino operacional,
Formacéo interna;
Comunidades de Pratica;
Trabalho em Open Space;

Internet;

Intranet;

Redes sociais;

Telefone/VOIP;

Ferramentas colaborativas/Portal
Colaborativo (MS SharePoint);

conhecimento) Repositorio de- . o Sistemas de mgssaging; .
documentos/Bibliotecas; e Sistemas de Videoconferéncia;
e Atividades/Eventos sociais. e Correio eletrénico;
e MOODLE;
e Corporate TV.
e Aplicacdo da metodologia BSC o Internet;
(gestdo estratégica); o Intranet;

Aplicagao

(Utilizagdo do

conhecimento
gerando
inovagdo)

e Desenvolvimento de novas
capacidades e competéncias;

e Desenvolvimento de doutrina;

e Desenvolvimento de
procedimentos, regulamentos,
politicas e normas;

o Aplicacdo das licGes aprendidas.

Sistemas de gestdo de fluxo de

trabalho/gestdo de tarefas (MS

EPM);

e Ferramentas de modelacédo de
processos;

e Ferramentas colaborativas/Portal
Colaborativo (MS SharePoint);

¢ Sistema de Informacéo para o
Comando e Controle do Exército;

¢ Sistema de Gestdo Documental;

e SIGDN;

o Sistemas de Help Desk.

Fonte: (autor, 2016)
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Apéndice D — Objetivos estratégicos para o biénio e linhas de acéo

Tabela 6-Objetivos estratégicos para o biénio e linhas de agéo

Resumo de OEPB e LA alinhados com o conhecimento organizacional

OEPB 2015 - 2016

Linhas de Ac¢éo

OEPB 2 - Aumentar a
prontid&o e treino das
forgas

LA 01 - Estruturar o treino operacional, adotando o modelo de aprontamento
seguido para as Forcas Nacionais Destacadas e assente no modelo NATO
Response Force, avaliadas e certificadas de acordo com os critérios NATO;

LA 02 — Articular o treino das Forgas de Apoio Geral e Apoio Militar de
Emergéncia, com a restante componente operacional sempre que adequado;

LA 03 - Incrementar a utilizagdo de sistemas de simulacdo de forma a
reduzir custos com a formacéo e o treino das forcas, bem como rentabilizar
as capacidades disponiveis nos polos de exceléncia do Exército;

LA 04 — Criar sinergias ao nivel dos sistemas de Armas, edificando
gradualmente forcas de escaldo Batalhdo assente em plataformas da mesma
geracdo e apoiadas por sistemas de Informacdo e ComunicacOes
interoperaveis e tecnologicamente avangados.

OEPB 4 - Melhorar a
interoperabilidade e
articulacdo em
ambiente conjunto e
combinado

LA 10 - Incrementar o treino, através da participagdo com pessoal e
equipamentos em exercicios internacionais, nomeadamente no “TRIDENT
JUNCTURE 2015”7, enquadrado no recente conceito de NATO High
Visibility, explorando a vertente relacionada com a interoperabilidade dos
sistemas e a certificacdo das unidades do encargo operacional, bem como as
licBes aprendidas;

LA 11 — Reforgar a ligagdo com militares colocados nos quartéis-generais
nacionais e internacionais através do estabelecimento de canais de
comunicagdo institucionais.

OEPB 5 - Melhorar o
apoio logistico e a
sustentacéo

LA 12 — Consolidar o modelo integrado de gestéo ao nivel do apoio logistico
a nivel nacional e que integre as diversas funcOes logisticas, incluindo a
atribuicdo de responsabilidades de apoio de area;

LA 13 - Implementar a gestdo do ciclo de vida dos equipamentos,
identificando necessidades de manutencdo, bem como o grau de
obsolescéncia e necessidades de modernizagdo de meia vida ou substituicéo;

LA 14 - Promover e acompanhar o desenvolvimento do processo de
alienacdo dos materiais em fim de ciclo de vida, com especial incidéncia nos
gue se encontram no Depdsito Geral de Material do Exército e na Brigada
Mecanizada, ja abatidos e descomissionados;

LA 15 - Consolidar no modelo integrado de gestdo, a sustentacdo logistica,
onde se incluem as Forgas Nacionais Destacadas.

OEPB 6 - Incrementar
0 apoio a protecdo e
salvaguarda de pessoas
e bens

LA 17 - Consolidar o desenvolvimento das capacidades de defesa Nuclear,
Bioldgica, Quimica e Radiologica, apoiando as entidades competentes na
prevencgdo, dete¢do, identificacdo e descontaminacdo Nuclear, Bioldgica,
Quimica e Radiologica;

LA 18 — Aprofundar o desenvolvimento de mecanismos que permitam
melhorar a cooperagdo com as Forcas e Servicos de Seguranca;

OEPB 8 - Melhorar a
gestao estratégica e o
processo de apoio a
deciséo

LA 35 - Implementar metodologias e ferramentas de gestdo estratégica
(BSC e EPM) nos varios escaldes de comando;

LA 36 — Agilizar os processos de apoio a decisdo nos varios escalBes de
comando;

Apd D-1



'?%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

LA 37 — Melhorar os sistemas de C2 e de apoio a decisao.

OEPB 9 - Incrementar
o contributo para o
desenvolvimento
econdmico, cientifico e
cultural

LA 39 — Dinamizar a participacdo em protocolos a estabelecer com o
Sistema Cientifico e Tecnoldgico Nacional e com a Base Tecnolégica e
Industrial de Defesa;

LA 40 — Incrementar a participacdo em projetos nacionais e internacionais
no ambito da Investigagdo, Desenvolvimento e Inovacdo, a fim de gerar
conhecimento, promover sinergias e de reforcar o contributo do Exército no
desenvolvimento cientifico e econdmico nacional;

OEPB 10 - Incrementar
a gestdo de recursos
apoiada em sistemas de
informacéo

LA 42 - Implementar a gestdo dos recursos humanos, materiais e
financeiros do Exército num sistema integrado de gestéo;

LA 43 - Incrementar a disponibilidade e seguranga da informac&o e sistemas

assente nas melhores praticas, e em tecnologias robustas e interoperaveis.
Implementar também os requisitos tendentes a proteger os atributos de
confidencialidade, integridade, disponibilidade e autenticidade da
informac&o, ancorados nos mecanismos de ciberseguranca e ciberdefesa.

OEPB 11 - Melhorar o
processo de edificacéo
de capacidades

LA 44 — Implementar as melhores praticas de gestdo de projetos no Exército
de forma a agilizar o processo de edificagdo de capacidades;

LA 45— Implementar um sistema de informac&o para apoio ao planeamento,
gestdo, execucdo e controlo de projetos;

LA 46 — Alinhar anualmente a edificacdo de capacidades com o plano de
aquisicbes e com as prioridades do Exército, nomeadamente 0s projetos
estruturantes: Equipamento Individual, Viaturas Téticas Ligeiras Blindadas,
Sistema de Informagdo e ComunicagBes Tatico, Agrupamento ISTAR, e
Apoio Militar de Emergéncia.

OEPB 12 - Melhorar a
formacéo, qualificacdo e
avaliacdo dos recursos
humanos

LA 47 — Promover a valorizacdo pessoal, criando oportunidades de
formacdo interna e externa;

LA 48 — Incrementar o recrutamento e a retencdo do capital humano,
atendendo as necessidades técnico-profissionais do Exército;

LA 49 — Desenvolver competéncias de lideranga ao nivel dos quadros;

LA 50 - Incrementar os processos de certificacdo da formacdo e
reconhecimento de competéncias dos militares do Exército;

LA 51 — Melhorar o Sistema de Avaliagdo do Mérito;

LA 52 — Rever os referenciais de curso, orientando o esforco da
aprendizagem para o desempenho;

OEPB 13 - Melhorar o
apoio aos militares e a
familia militar

LA 57 — Reforcar a comunicagao interna, incrementando a comunicacdo
vertical e horizontal, fazendo chegar junto das pessoas a informacéo
relevante de forma atempada, a fim de reforcar a coesdo e o bem-estar
institucional.

Fonte: (EME, 2015a)
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Apéndice E — Definic8o de uma estratégia de gestdo do conhecimento

Tabela 7-Articulado para uma estratégia de gestédo de conhecimento

Paragrafos

Descricdo

Principios de GC

Conjunto de principios assentes na experiéncia da equipa de
direcdo permitindo a definicdo das linhas gerais do programa
de GC (Barnes e Milton, 2015).

Foco da GC

Definigdo da exceléncia operacional como area de foco da GC
na organizacdo identificando potenciais drivers tais como a
melhoria de processos internos bem como na aplicacdo de
melhores praticas organizacionais (Barnes e Milton, 2015).

Visdo e missao
paraa GC

Explicagdo da necessidade de introdugéo da GC bem como o
seu ambito de aplicacdo na organizacdo (Barnes e Milton,
2015).

Conhecimento
critico

Definicdo de um conjunto de éareas de conhecimento
importantes para a organizacdo apresentando estas como
contributos no mapa estratégico da organizacdo (Barnes e
Milton, 2015).

Pessoas
participantes

Definicdo dos elementos chave no processo de GC na
organizacdo tais como gestores, técnicos e prestadores de
servigos (NCIA, 2015, p.5).

Modelo de GC

Modelo onde ira assentar toda a estratégia de GC na
organizacdo. No caso deste trabalho sera apresentado o modelo
do ciclo de vida do conhecimento na organizacao assente nas
trés dimensdes de analise da forma a mapear onde o
conhecimento é gerado e armazenado na organizagao.

Gestdo de
Informagéo

Definicdo de aspetos do conhecimento documentado na
organizacdo tal como requisitos para a tecnologia de
armazenamento e arquitetura de informacdo (taxonomia e
metadados) (Barnes e Milton, 2015).

Gestdo da mudanca

Anélise do impacto organizacional da GC determinando
responsabilidades e processos que serdo afetados. Neste ponto
devera ser introduzido um plano de comunicacdo para a
mudanca organizacional em curso.

Caso de estudo

Apresentacdo de um caso pratico demonstrando a
aplicabilidade da estratégia de GC na organizacdo
contribuindo para um melhor entendimento do processo em
CUrso na organizagéo.

10

Projeto piloto

Neste ponto devera ser explicado qual a necessidade de um
projeto piloto identificando uma lista de potenciais projetos
piloto (Barnes e Milton, 2015).

Fonte: Adaptado de (Barnes e Milton, 2015)
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Apéndice F — Modelo de aplicacao da gestdo do conhecimento no Exército

Tabela 8-Tarefas a desenvolver nas diferentes fases da gestdo do conhecimento

Pessoas

Processos

Tecnologia

1
Planeamento

Identificacdo e atribuicdo de responsabilidades de GC
na organizacdo (Diretor do programa de
conhecimento/lider de  projeto, gestores de
projeto/equipa de implementacdo, equipa de direcéo,
equipa de avaliacho e elementos chave na
implementacdo da GC);

Levantamento de perfis e competéncias criticas para os
elementos chave responsaveis na implementacdo da
GC,;

o Alteracdo de funcgdes/jobs descriptions se necessario;

Planeamento de formacéo externa aos responsaveis pela
implementacdo da GC nomeadamente na OTAN e
universidades nacionais a fim de se desenvolverem
competéncias nestas areas;

Planeamento da formacéo interna para diferentes niveis
de competéncias na GC fortemente voltada para casos
de estudo;

Elaborar e propor um plano de incentivos para a GC
alterando a “necessidade de partilhar” para a “vontade
de partilhar” acautelando o principio de seguranga da
“necessidade de conhecer”;

Elaboragdo de um plano de comunicacdo para a GC na
organizacdo de forma a consciencializar sobre a
necessidade da GC na organizacéo;

Elaborar um conjunto de boas praticas (Guia de boas
praticas) para os ambientes de trabalho na organizacao;
Avaliagdo de estimativas de custos associados a visitas,
participacdo em conferéncias e feiras internacionais e
contratagOes exteriores de apoio.

e Proposta para uma politica de Gl para o Exército;
o Identificar lacunas e requisitos/prioridades de conhecimento na organizagao

(conhecimento critico);
Identificar fontes internas e externas de conhecimento que deverdo ser integradas;

o Definir uma estratégia para a GC na organizago;

Definicdo de um roadmap para a implementacdo de processos e solucdes
tecnoldgicas relacionados com a GC na organizacéo;

o Elaboracéo de plano detalhado de implementag&o/aplicacdo da GC na organizacéo;
o Atualizacédo de procedimentos, regulamentos, politicas e normas existentes de forma

a incluir os elementos definidos na estratégia da GC;

o Elaboracdo de doutrina de GC;
o Identificacdo/Selecdo de um modelo de avaliagdo associado a um modelo de

maturidade a aplicar na organizacéo;

Implementacéo de projeto piloto (framework organization) e medir o impacto da
GGC;

Constituicdo de uma base de dados reunindo as melhores praticas utilizadas na
aplicacdo da GC aplicadas na OTAN, EU, outros exércitos e organizagdes civis;
Identificacdo de eventuais atividades de 1&D associadas & GC procurando obter
sinergias institucionais entre universidades nacionais, centros de investigagdo e
outras organizacoes;

Implementac@o de um modelo de comunidades de pratica em &reas associadas ao
conhecimento critico da organizagao;

Analisar aspetos tecnolégicos
(tecnologia critica) relacionados
com capacidades e limitages
de infraestruturas tecnolégicas;
Avaliagdo de estimativas de
custo e necessidades de
investimento  nomeadamente
em sistemas criticos para a
aplicacdo e manutencdo da GC;
Planear a implementacdo de um
conjunto de ferramentas e
tecnologias integradas e ade-
quadas (federacao de redes e Sl)
a organizagdo nomeadamente
ao nivel de acesso a informacéo
e ao conhecimento;

Identificar ~ ferramentas  de
software capazes de medir
permanentemente o estado do
sistema.
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g
Orientar e formar equipas ou grupos através de | e Aplicagdo das acles apresentadas no plano de agdo da GC. o Adequacdo das ferramentas
workshops sobre a GC; face a forma como é acedido o
o Apresentacdo dos objetivos, beneficios, ferramentas da conhecimento. Esta atividade
'§« GC a organizagdo; deverd  decorrer  segundo
I= Sensibilizacdo para a implementacgdo das boas praticas normas padronizadas.
o~ g e ferramentas de GC tanto ao nivel de topo como aos
< restantes elementos da organizag&o;
g' Difundir através de encontros presenciais e online
- acerca da evolugdo e dos beneficios gerados pela GC;
Valorizac8o das boas praticas e licbes aprendidas;
o Motivacdo através de reconhecimento e recompensas.
Avaliacdo do desempenho dos utilizadores em fungao Auditar e analisar do grau de implementacdo da GC em fungdo dos objetivos Avaliar o desempenho das
das ferramentas e processos implementados; estabelecidos; ferramentas em utilizagdo
Avaliagdo do desempenho da equipa de apoio/helpdesk; Documentar e registar resultados tais como possiveis casos de falha e casos de nomeadamente desempenho da
o Obter o feedback por parte dos stakeholders principais; sucesso na implementacédo da GC registando num sistema de li¢des aprendidas; rede, questdes de
e Avaliagdo das dificuldades dos utilizadores no que diz Elaborar uma avaliagdo organizacional anual do grau de implementagéo de GC; compatibilidade e software;
o respeito ao acesso a informacao; Elaborag#o de relatérios periddicos sobre o grau de maturidade da GC avaliando o Avaliagdo de capacidade de
% Avaliagdo da utilidade das diversas ferramentas por impacto das iniciativas relacionadas com o conhecimento no Exército. armazenamento de dados;

o 8 parte dos utilizadores. Avaliacdo na implementacdo de
c_g tecnologias  emergentes  ou
< upgrade das existentes;

Avaliacdo da eficacia e
adequabilidade das medidas de
seguranca tais como antivirus,
firewalls...;
Verificagdo de informacéo
redundante na organizagao.
< Publicitar casos de sucesso e licbes aprendidas | ¢ Com base nos resultados e licdes aprendidas otimizar processos; Propor novas solucbes
s replicando esse conhecimento para outras areas; Atualizar o sistema de li¢Ges aprendidas; tecnoldgicas  baseadas em
< £ Atualizagdo de formacéo face a introdugéo de novos | e Contribuir para a melhoria do plano estratégico da organizagio sob a perspetivada |  estudos, nomeadamente através
§ processos ou tecnologia. GC. da andlise anual/geral do plano

de implementacéo da GC.

Fonte: (autor, 2016)
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Apéndice G — Painel de entrevistados

Tabela 9-Painel de entrevistados

Entrevistados \fge Fie Funcéo Data Local
Entrevista
CFr. Mario Leston Pereira Exploratéria Reparticéo de Sistemas e Tecnologias de Informacao/EMGFA 20NOV15 Lisboa
gmfg'sArt' Jose Artur Gongalves dos Exploratéria Information Management Officer/NCIA 24NOV15 Oeiras
g;)r;;;;omf' Jorge Manuel Barreiro Exploratoria Divisdo de Planeamento de Forcas (DPF)/EME 27TNOV15 Lisboa
TCor. Tm. Francisco Antonio Veiga Exploratéria Chefe da Reparti¢do de CSI/EME 27NOV15 Lisboa
CFr. Paulo Nuno Mendes Dias Exploratéria Diviséo de Recursos/EMA 04DEZ15 Lisboa
Prof. Bruno Alexandre Ribeiro Marques Exploratéria Professor responsavel pela cadeira de GC ha AM 04DEZ15 Lisboa
Prof. José Maria Pedro Exploratéria Diretor do~ Nucleo das Tecnologlas e Sistemas de Informacdo 0SDEZ16 Lisboa
da Inspecao-geral de Financas
TCor. Andreas Tschakert Exploratéria Military Analyst/ JALLC/NATO 18DEZ16 Lisboa
MGen. José Anténio Henriques Dinis Exploratéria | General do Exército na situacdo de Reserva 15JAN16 Lisboa
CAIm. Anténio José Gameiro Marques Semiestruturada | Secretario-Geral Adjunto na Secretaria-Geral do MDN 12FEV16 Lisboa
TCor. Tm José Carlos da Silva Verissimo | Semiestruturada | Chefe da Reparticdo de GIC/DCSI 25MAR16 Lisboa
TCor. José Manuel Anténio Gorgulho Exploratdria Direcédo dos Servicos de Qualidade/DGRDN 08ABR16 Lisboa
TCor. Tm Paulo Fernandes Viegas Nunes | Semiestruturada | Chefe de Reparticdo de Guerra de Informacéo/DCSI 14ABR16 Lisboa
:;S;:;m Jodo Pedro Pereira Bastos Exploratoria Academia Militar 04MAI16 | Amadora
TCor_. Inf Paylo Alexandre das Neves Exploratdria LicBes Aprendidas/CFT 04MAIL16 | Amadora
Rodrigues Dias
. OCi K | 2 .
Ana Neves Exploratéria Soécia G'erente da Knowman e consultora de Gestéo de 06MAIL6 Osiras
Conhecimento

TCor. Vitor Manuel de Paiva Duarte Exploratéria Chefe da Reparticdo de GIC/EME 12MAI16 Lisboa

Fonte: (autor, 2016)
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Apéndice H — Entrevista ao Sr. CAlm Antonio Gameiro Marques

Tabela 10-Entrevista realizada ao Sr. CAlm. Gameiro Marques

Titulo e Nome Data Qa Funcgoes desempenhada pelo
Entrevista entrevistado
Contra-Almirante Antonio Jose 12FEV16 Secretario-geral Adjunto na
Gameiro Marques Secretaria-Geral do MDN

1. Pode identificar qual o atual grau de maturidade da Gl no MDN?

A alteracdo da Lei Organica do MDN foi uma oportunidade para introduzir o tema
da GI no MDN, permitindo sensibilizar as entidades intervenientes nos processos
informacionais do MDN para a necessidade de se tratar deste tema com a importancia
merecida. De facto, a Gl ja era feita do antecedente, embora ndo de forma organizada pelo
que atualmente existem diversos estadios de maturidade da GI no conjunto das entidades
que compdem o MDN. Presentemente, encontram-se em producédo algumas ferramentas
que permitem gerir a informacdo ao longo do respetivo ciclo de vida, tendo em vista
propiciar decisdes atempadas nos diversos niveis decisérios da organizacdo. Aquelas
ferramentas consubstanciam-se em diversos dashboards adaptados ao nivel a que se
destinam, permitindo o acesso a informacdo devidamente contextualizada sobre diversos
dados administrativo-logisticos existentes no MDN. Exemplo disso sdo os dashboards
relativos a gestao de viaturas atualmente em producdo, bem como a gestdo orcamental do
orcamento da Defesa Nacional e da Lei de Programacdo Militar, entre outros. Dentro em
pouco, com a entrada em produtivo do mddulo de Recursos Humanos e Vencimentos
(RHV) do SIG-RHV, sera possivel disponibilizar informacdo agregada e sistematizada
para facilitar a tomada de deciséo naquele &mbito.

Existe também em curso um projeto para a gestdo da consecucao dos objetivos do
plano estratégico da SG e assim do plano de atividades, através do recurso a aplicacao
desenvolvida e em uso na Marinha para aquele proposito. Este projeto contribuira para a
edificacdo de uma capacidade na SG do MDN que ird permitir a GC em apoio a
monitorizacao e controlo aos objetivos estratégicos desta entidade do MDN.

Em termos organizacionais ainda ndo possuimos no MDN uma estrutura formal
responsavel por gerir a informacéo na Defesa Nacional. Todavia, foi constituido, ha mais
de um ano, um grupo que se reune mensalmente e que tem como enfoque desenvolver
cooperativamente, com os Ramos e EMGFA, dashboards que contribuam para o apoio a
decisdo.

2. E quanto a GC, essa responsabilidade ainda ndo esta atribuida a SG/MDN, sabe dizer-
nos para quando esta prevista a introducao dessa capacidade no MDN?

Neste momento, estamos a trabalhar de modo a podermos efetuar a Gl, pelo que
ndo dispomos de uma estrutura e de ferramentas e de processos suficientemente capazes
de atingir o patamar da GC. Na Marinha ja se faz a GC ha algum tempo. A exemplo disso,
temos o caso concreto da “Marinha em NUmeros” que permite a correlacdo de informacao
dos varios anudrios estatisticos da Marinha relacionados no tempo, possibilitando ao
decisor extrair conhecimento explicito através dessa ferramenta. Neste momento, esta a
ser desenvolvido um projeto que visa desenvolver uma capacidade congénere a hoje
existente na Marinha, mas contemplando o universo dos anuérios estatisticos da Defesa
Nacional, e que daré a possibilidade aos diversos decisores a extracdo de conhecimento
explicito através da correlacdo da informacdo existente nos anuarios estatisticos da defesa.
3. Os elementos da equipa de trabalho de desenvolvimento dessa ferramenta para a GC

sdo do MDN, EMGFA, Ramos ou de alguma entidade externa ao MDN?

Apd H-1



%% Gestao de Informacdo e do Conhecimento. Desafios para o Exército.

Existem elementos civis e militares dos varios ramos a trabalhar na SG,
nomeadamente nas DirecOes de Servico de Sistemas de Informacéo e do Centro de Dados
da Defesa da Secretaria Geral a desenvolver esta capacidade.

4. E quanto a partilha de informagdo com o EMGFA e os Ramos, 0 que existe neste
momento ao nivel da GI?

A partilha de informacdo faz-se atraves do modelo organizacional que esta
instituido. De facto, quer pelo facto de as equipas serem conjuntas quer devido a existéncia
do Board Bl da Defesa ja mencionada, qualquer desenvolvimento vocacionado para suprir
necessidades de um dos atores, € depois divulgado para o resto da comunidade, com as
adaptacdes inerentes a realidade da entidade.

5. A GI que estamos a abordar encontra-se baseia-se na rede administrativo-logistica
possuindo um menor grau de criticidade relativamente aos sistemas operacionais dos
Ramos. Vé de alguma forma a possibilidade dos sistemas operacionais dos Ramos
partilharem algum tipo de informacdo aos sistemas administrativo-logisticos,
possibilitando informacdo oportuna ao decisor de nivel politico e estratégico?

De facto, a informagdo existente no dominio administrativo-logistico é menos
crucial para o cumprimento das missdes. Contudo € preciso ter em conta a componente
logistica, pois esta, se ndo for bem protegida, poderd comprometer o apoio logistico dos
sistemas de armas e assim a missdo em que estes sistemas sao utilizados. Ja existem alguns
mecanismos de passagem de informacdo unidirecional do dominio administrativo-
logistico para o dominio operacional. Contudo acredito que no futuro haja uma
convergéncia de informacédo devidamente filtrada pelos ramos entre os dois dominios, ndo
comprometendo assim as missdes atribuidas a cada ramo.

Fonte: (Marques, 2016)
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Apéndice I — Entrevista ao Sr. TCor. José Silva Verissimo

Tabela 11-Entrevista realizada ao Sr. TCor. José Verissimo

Titulo e Nome Data Qa Funcgoes desempenhada pelo
Entrevista entrevistado
TCor. José Carlos da Silva 25EMARLG Chefe da Reparticdo de Informacéo
Verissimo e do Conhecimento/DCSI

1. Qual 0 modelo de GIC que se encontra definido para o Exército?

Neste momento o modelo que o Exército tem como referéncia € o adotado pela
doutrina do Exeército dos EUA visto que o Exército Portugués ndo possui nenhum
modelo de GIC definido. Em breve este modelo de referéncia passara a estar incluido
na doutrina nacional através da publicacdo do PDE 6-00, contudo ainda ndo existem
datas para a publicacdo deste documento. Quanto ao modelo apresentado no trabalho
de investigagdo é um pouco mais simples e tem menos uma fase, mas na esséncia esta
em linha com o que € realizado atraves da doutrina dos EUA.

A perspetiva da elaboragéo desta doutrina teve como referencia a Brigada como
Unidade. Nesta perspetiva ird haver uma secéo de GIC ou havendo um oficial de GIC
todo o levantamento da organizagdo e estruturacdo de necessidades sera
responsabilidade do comandante, coordenada pelo Chefe de Estado-Maior, contudo as
propostas deverdo ser elaboradas pelo oficial de Estado-Maior técnico, o oficial de
GIC.

Contudo, fruto das conclus6es do trabalho efetuado ao nivel da elaboragdo da
doutrina verifica-se que este oficial ndo terd necessariamente que ser de transmissoes,
mas podera ser de qualquer arma ou servico, contudo devera ter alguma formacéo
especifica nessa area. A doutrina elaborada prevé responsabilidades a todos os niveis
do Exército abordando o EME, a DCSI, os OCAD, das unidades definindo quais séo
0s seus contributos e sob que forma/nivel de contributos é que devem dar e como estas
deverdo estar relacionadas com a GIC, contudo em termos funcionais esta esta prevista
para ser aplicada numa unidade escaldo Brigada.

Na minha perspetiva a GIC tem de nascer como uma necessidade de Bottom-up,
deverdo ser os operacionais a identificar o que precisam. No caso da implementacéo
desta capacidade em Top-Down esta capacidade podera ser encarada como uma
duplicacdo de esforcos nas suas tarefas e ndo como uma mais-valia. E preferivel
identificar como se podem trazer mais-valias em termos de GIC através de um modelo
consolidado, organizado, em que todos sabem o seu papel e como podem potenciar esta
capacidade ao nivel tatico.

2. O Exército possui algum plano estratégico para a GIC?

Neste momento ndo existe nenhum plano estratégico para a GIC no Exército.

3. A medicédo de desempenho da GIC ¢ essencial para implementar um mecanismo de
melhoria continua no sistema. Tem previsto algum conjunto de indicadores de
forma a que se possa monitorizar o grau de implementacdo da GIC?

Neste momento ndo temos nenhum conjunto de indicadores identificado para a
medicéo da GIC.

4. Existe algum modelo para a avaliacdo do grau de maturidade da GIC no Exército?

O Exército ndo possui nenhum modelo de referéncia para identificar o grau de
maturidade da GIC.
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5. Existe um grupo de trabalho para a doutrina GIC, quantos elementos estdo neste
momento a trabalhar no planeamento relacionado com a GIC?

O grupo de trabalho que existe € o que esta nomeado para a criacao do capitulo
da GIC para o PDE 6-00. Este grupo é constituido por dez militares sendo trés os G6
das Brigadas, um da AM, dois da DCSI, dois do Regimento de Transmisses (RTm) e
dois do EME.

6. Quanto as ferramentas CSI existentes no Exército, sdo suficientes ou adequadas? Se
ndo quais as atuais lacunas? Esta prevista a implementacdo de novas ferramentas
para a GIC?

Neste momento a ferramenta que maior contributo poderia dar para a GIC seria
a generalizacdo/massificacdo da utilizacdo do MS SharePoint 2013 que se encontra em
fase de instalacdo no Ambito do processo de aquisicao de software a MS em curso.

7. Existe algum projeto de implementacdo de GIC no Exército? Quem é o Team
Leader desse projeto? Existe algum tipo de Board que da assessoria a essa equipa?

A equipa que surgiu foi criada no sentido de elaborar doutrina pelo que ndo existe
mais nenhum grupo de trabalho para a GIC no Exército. Quanto & constituicdo desse
Board esse ndo foi previsto, nem ao nivel de Brigada nem ao nivel da estrutura superior
do Exercito tal como no caso dos OCAD.

8. Na&o existindo a capacidade de capturar todo o conhecimento ao nivel do Exército
existe alguma listagem onde identifica o conhecimento critico a capturar no
Exército?

De facto, nédo é possivel. Neste momento tenho dificuldade em percecionar essa
situagdo a um nivel tdo lato. Apenas consigo visualizar a questdo do conhecimento
critico numa perspetiva tatica. Basicamente evitar o comandante cometer dois erros na
mesma misséo.

9. Como esta definida a estrutura GIC no Exército?

O que existe é uma ligacdo a dois niveis. O primeiro nivel é aquele que é mais
obvio € o da doutrina nomeadamente pelas fungdes/responsabilidades que s&o
atribuidas superiormente. O outro nivel é o canal técnico que no fundo assenta nas
regras para a utilizacdo da infraestrutura nomeadamente nas ferramentas para trabalho
colaborativo. As politicas de implementacdo sdo geridas tipicamente pela companhia
de transmissdes da Brigada. Essas regem-se por regras que sao emanadas pela DCSI.
Contudo, com a publicacdo da doutrina estara previsto as fungdes de GIC estando na
dependéncia direta do chefe de Estado-Maior das brigadas.

10.No documento da superioridade de informacéo da nota de um estudo/projeto da GC,
qual o ponto de situacao?

Esses assuntos sdo relacionados com as politicas sendo o EME a entidade
responsavel pelo desenvolvimento das mesmas. Quanto a esse assunto devera ser
respondido pelo chefe da reparticdo de GIC no EME. Sei que neste momento esté a ser
trabalhado para a definicdo de politicas para a Gl estando essas alinhadas com a
doutrina que temos vindo a trabalhar.

11.Existe algum roadmap para a implementacdo da GIC?

O roadmap é definido pelo EME tendo como exemplo o sistema de gestdo
documental e 0 EPM.

Fonte: (Verissimo, 2016)
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Apéndice J — Entrevista ao Sr. TCor. Paulo Viegas Nunes

Tabela 12-Entrevista realizada ao Sr. TCor. Paulo Viegas Nunes

Titulo e Nome Data (_Jla Funcgoes desempenhada pelo
Entrevista entrevistado
TCor. Paulo Fernandes Viegas Chefe da Reparticdo de Guerra de
14ABR16 3
Nunes Informacdo/DCSI

1. As iniciativas relacionadas com o desenvolvimento de informacéo e do conhecimento
sdo evidentes no Exército Portugués, contudo, para que exista uma GIC torna-se
necessario a coordenacdo e integracdo dessas atividades. Atualmente cabe a DCSI a
responsabilidade de implementar a GIC no Exército. Como surge essa necessidade?
Foi apenas uma adaptacéo da doutrina dos EUA ou antes uma necessidade identificada
pelo Exército? Que documentos deram inicio a esse processo?

Existem dois documentos que podem ser utilizados como referéncia. O primeiro é
um estudo que se encontra no Estado-Maior onde participei diretamente que se chama
estudo para a superioridade para a informacéo do Exército. Este estudo encerra uma visao
e um plano de acdo e ha um PIC de Superioridade de Informacdo. A base informadora é
que ha que criar governance sobre o ambiente de informacdo e que o conceito de
superioridade de informacao procura criar vantagem de um ator sobre outro no dominio
da informagé&o. Este precisa de dominar o espaco de informagéo tanto numa perspetiva de
fornecedor e gestor do recurso como atuador sob o ponto de vista da coacdo no dominio
da informacdo. Assim, como nds fornecemos o C2, também fazemos a guerra de C2,
proteger e atacar o C2 de um adversario, é esta visao de 360° do ambiente de informacao.
A visdo assenta basicamente em trés pilares. Sdo as redes (comunicacgdes) e 0s sistemas
de informacéo (CSl), a GIC e a guerra da informacdo. A CSI encerra a implementacao e
capacitacdo da capacidade centrada em rede segundo um conceito de Federated Mission
Networking (FMN) que no fundo é uma arquitetura integrada de servigos. A parte da GIC
integra uma espécie de diferentes niveis de maturidade e assenta sobre a visdo da
centralidade da rede, o primeiro ponto € ligar toda a gente em rede (infraestrutura), o
segundo ponto é a gestdo documental e o terceiro ponto é criar a gestao de tarefas, ou seja,
partilhar informacdo (uma camada constroi-se em cima da outra), depois vem o tableau
de bord e os Balanced Scorecard para dar visibilidade e acabar com os silos para dar
integracdo da informacédo (0 que se esta aqui a construir € dar a visdo para ter o shared
awareness e 0 shared understanding das coisas) e depois por cima disto vem a
sincronizacdo da forca fazendo-se esta ja no processo de decisdo entre decisores, entre
contetdos de informacéo. Para cada um destes niveis materializa objetivos concretos. No
trabalho anteriormente falado € possivel encontrar tudo isso com uma classificacdo por
tempos, quais os objetivos em termos de plano, quais o0s objetivos para 2014 (sendo este
trabalho feito em 2011), para 2017 e para 2025 e em trés dominios transversais, pessoas,
tecnologias e processos. Isto acaba com o plano de implementacdo da capacidade de
acordo com o modelo Doctrine, Organization, Training, Materiel, Leadership and
Education, Personnel and Facilities and Interoperability (DOTMLPFI) onde se tem a
sincronizacao dos vetores de desenvolvimento. A ideia foi agarrar no conceito da OTAN
e da UE de acordo com a transformacao que estava a ser feita e criou-se arquiteturas de
referencia para estes dominios e mddulos de capacidade que permitissem ao longo do
tempo e dos objetivos a atingir e indo sendo modelados (a ideia ndo seria construir tudo
de raiz) sendo feito um plano de continuidade.
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2. Em termos doutrinarios nacionais a conducdo da GIC é uma das trés tarefas de Estado-
Maior. O conhecimento é uma atividade transversal ao Exército abrangendo muitas
das atividades que séo exercidas aos mais diversos niveis. Ndo sera muito ambicioso
face a atual dimensdo do Exército atribuir as responsabilidades de coordenar, controlar
e executar as atividades de GC a DCSI? Ndo seria mais adequado a GI?

N&o podemos confundir os niveis nem as areas de responsabilidade e isto prova-se
por o absurdo, se nds falamos ha pouco quem presta o C2 deve ser responsavel pelo C2,
ndo se pode separar do principio da Unidade de Comando, este principio é Unico, a
governance tem de naturalmente estar no mesmo sitio. No minimo ha o problema da
sincronizagdo e o problema do fratricidio no dominio da informag&o. E um conceito que
outros exércitos e outras forcas armadas ja abordaram. Significa a existéncia de varias
forgas sob a mesma cadeia de comando a atuar no mesmo ambiente de informagéo de
forma néo sincronizada ou coordenada provocando prejuizo direto a atividade que se
encontra a desenvolver. Longe de qualquer cogitagdo criarem cadeias diferentes. A Gnica
entidade que sob o ponto de vista da sua funcéo, da sua missdo esta orientada para ai é de
facto a DCSI.

O que poderd sugerir € que poderemos ter um comando da informacdo,
eventualmente. Essa foi uma das deducdes que se falou na altura quando se discutiu no
Estado-Maior, mas é muito prematuro e a organizacao nao pode criar hiatos na maturidade
dos conceitos porque é disruptivo pois alguns estdo a pensar muito no futuro e outros estao
a pensar muito no passado tem de haver um ajustamento de conceitos entre estes dois
extremos ndo é nada facil, é inapropriado, estas situagdes estdo escritas, 0s processos de
transformacéo sdo de facto muito disruptivos.

O outro pormenor é a questao especifica do conhecimento e a questao especifica da
informacao elas sdo indissociaveis por outra razdo, elas constroem-se e desenvolvem-se
em torno do ser humano, do decisor. O decisor sé consegue chegar a GC quando tiver Gl.
Ele tem de perceber que para cada tarefa o que precisa em termos informacionais ao nivel
de local e momento. Sem isso ele ndo consegue ter superioridade do conhecimento sobre
ninguém e muito menos superioridade de decisdo. Em termos da OTAN ha a superioridade
de informac&o e a superioridade de decisdo. A superioridade de decisdo é mais ambiciosa
em termos de conceito porque materializa a concordancia e o sincronismo de todos 0s
niveis dentro da mesma entidade. Isto explica-se também com base na pirdmide cognitiva
com o nivel fisico onde estdo os dados e ai faz-se a Guerra Eletronica (GE), o nivel da
informac&o onde se faz a guerra de C2 (estando acima da GE) e depois tem-se o nivel do
decisor ou do conhecimento e ai s6 com a producéo de efeitos é que é possivel atingir o
adversario sendo necessario executar operacdes de informagdo que tem a haver com
modelos e efeitos no dominio do decisor e sO6 com base nessa maturidade e nessa
abrangéncia de ferramentas doutrinarias é que se consegue atingir verdadeiramente a GC,
sem isso ndo € possivel.

3. Por uma questdo de nomenclatura e sendo a GI uma disciplina da GC ndo acha que se
deveria chamar GC em vez de GIC? Porqué o nome de GIC no nosso Exeército?

Tem a haver com a maturidade dos conceitos, 0 Exército dos EUA (recomendo
vivamente que possa consultar o portal Army Knowledge Online (AKQ)). Este portal
existe desde 2000. O AKO ¢ o portal de decisdo do chefe de Estado-Maior, tem indices
de operacionalidade, tem ferramentas onde os militares que estdo projetados nos teatros
de operacgdes podem fazer marcacdo de viagens, produz estatisticas em cada instante,
funde bases de dados. Estamos a falar de um exeército que estd no extremo no
desenvolvimento de ferramentas do conhecimento.
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4. No lancamento do seu livro falou da necessidade de mais que implementar uma politica
nacional de Gl a criacdo de uma politica de GC (Plano Estratégico para a GIC), pode-
nos falar mais um pouco sobre esse assunto? Que implicacOes esse plano tem para o
Exército Portugués?

O elemento informador e a base concetual desse conceito tém a haver mais uma vez
com a piramide cognitiva e tem a haver com aquilo que a sociedade da informagé&o esta a
produzir. A sociedade da informacéo esta a convergir cada vez mais para a sociedade
cognitiva. Sendo vejamos, temos as tecnologias, a internet, as comunicacgdes, que
passaram pela 2.0, 3.0 e agora existe a 4.0. Os préprios browsers da internet vdo comecar
ou ja estdo a comecar a ser multidimensionais. Este conceito de multidimensional significa
a troca de palavras por ideias, ndo se procura apenas a ocorréncia de um conjunto de
termos, mas a ocorréncia de um conjunto de termos num contexto. Quando se entra no
dominio dos contextos esta a entrar-se no dominio do conhecimento. Para além disso, 0s
browsers, os sistemas de navegacao estdo a adaptar-se em torno do ser humano. Significa
que a internet comeca a ser diferente para cada utilizador em virtude da forma como
apropriamos a informacgdo. Apropriar a informacgdo significa ter um espaco de
conhecimento acessivel ou ndo acessivel. Nao necessariamente melhor ou pior que o
outro, mas € diferente. A informacao que alimenta o decisor é diferente de um para o outro.
Isto abre em termos concetuais para um mundo completamente novo. H& uma ferramenta
da International Business Machines (IBM) que se chama WATSON, recomendo
vivamente que seja analisada as potencialidades pois isso causa uma imersao como o
processo de decisdo pode ser diferente. E uma ferramenta que gere e funde informagéo ao
contrario de uma ferramenta que faz push da informacdo. Sdo ferramentas
substantivamente diferentes. Esta ferramenta d& para fazer operagdes, manipulacdo de
ambientes de informacdo, da para detetar conexdes de rede, grafos de rede, etc...

5. O Exército dos EUA encontra-se atualmente a formar especialistas face a necessidade
de profissionais na area da GC existindo cursos especificos para tal. Face a
complexidade da GC nédo acha que o Exército deveria formar especialistas nesta area?
Que iniciativas se encontra o Exército a desenvolver neste sentido?

As forgas armadas dos EUA sdo uma referéncia para onde n6s podemos caminhar,
ndo sdo uma referéncia para o que deveremos aplicar hoje. A orientacdo do futuro é uma
orientacdo muito forte, tenho defendido essa ideia com 0s nossos decisores que o futuro
vai ser muito rapido, muito diferente e com muito mais impacto que foi até hoje na nossa
tarefa. Quer queiramos quer ndo o Exército ndo pode ficar fora da sociedade e a sociedade
é cada vez mais uma sociedade da informacéo. Significa que nao perceber que muita da
relacdo das pessoas esta no virtual e que a seguranca das pessoas passa a estar no virtual
é perder o sentido da missdo. Vamos ter que aprender e cada vez mais ser chamados a
executar a protecdo e exercicio da coagdo no dominio da informagédo sendo esta situacao
inevitavel. Ndo é uma questdo de gostar ou ndo gostar, € um facto. Neste momento nédo
temos recursos em quantidade nem em qualidade para esta transformacgdo vamos ter que
fazer um esforco muito forte em termos de recursos humanos. A énfase nesta
transformacdo é no homem ndo no material.

Fonte: (Nunes, 2016)
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