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Resumo
A envolvente e a dindmica de cada organizacéo, alianca, e individuo faz crescer a necessidade
de ligacdes, centradas em interesses comuns, que permitam apoiar os processos de decisdo, para
cumprir 0s objetivos estratégicos a que essas se propdem.

Muitas das organizagOes internacionais reconhecem a necessidade de estabelecer,
consolidar e dinamizar redes de contactos, quer formais quer informais, visando facilitar as suas
acdes, antecipando riscos e ameacas, assim como identificar oportunidades que Ihe permitam
tornar a sua acdo mais eficiente e eficaz. Contudo, as redes de contactos contam quer com 0
elemento humano quer com os desafios e barreiras associadas a dindmica dos interesses internos
e externos.

A Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), onde o processo de decisdo passa
pela obtencdo de um consenso entre 0s paises que a compdem, torna a gestdo da rede de
contactos complexa e desafiante. Com recurso a literatura procura-se identificar métodos de
gestdo da rede de contactos, bem como variaveis que permitam avaliar a eficacia da rede, para
reduzir a complexidade na gestdo da rede e contribuir para um melhor processo de decisdo da
organizagéo.

Decorrente da problemética e da complexidade na gestdo da rede de contactos,
eventualmente um dos seus principais e mais ricos ativos a par com a informagéo, torna-se
necessario identificar, para além dos conceitos associados as de redes de contactos, os principais
obstaculos na implementagdo da rede de contactos, o papel dos gestores de rede e 0s seus

métodos de gestdo, para melhor o processo de decisdo da OTAN.
Palavras-chave: network, networking, organizacdes internacionais, OTAN
Sistema de Classificagdo JEL:

D85 - Network Formation and Analysis: Theory

L14 - Transactional Relationships - Contracts and Reputation - Networks



Abstract

The current environment and dynamics of each organization, alliance, institution, and
individual increases the need for connections, centred on shared interests, that allow the
decision-making processes to be supported, to fulfil the strategic objectives they propose.

Many of the international organizations recognize the need to establish, consolidate and
stimulate networks of contacts, both formal and informal, to facilitate their actions, anticipating
possible risks and threats, as well as identifying opportunities that allow them to make their
activities more efficient and effective. However, contact networks rely on both the human
element and the challenges and barriers associated with the dynamics of internal and external
interests.

Managing a complex network of contacts is usually a challenge and within an Alliance like
the North Atlantic Treaty Organization (NATO), where the decision-making process involves
achieving consensus, the approach to get efficiency requires a well-defined strategy to achieve
the organization’s end state. Using literature, we seek to identify the methods of managing the
network of contacts, as well as the variables that allow us to evaluate the effectiveness of the
network, to reduce the complexity of the network management and contribute to a better
decision-making process of the organization.

Due to the problems and complexity in the management of the contact network, possibly
one of its central and most precious assets alongside information, it becomes necessary to
identify, in addition to the concepts associated with contact networks, the main obstacles in the
implementation network, the role of network managers and their management methods, to

improve NATO's decision-making process.
Keywords: network, networking, international organizations, NATO
JEL Classification System:

D85 - Network Formation and Analysis: Theory

L14 - Transactional Relationships - Contracts and Reputation - Networks
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1.  Introducéo

Uma organizacdo podera ser entendida como uma coletanea das redes de contactos, formais e
informais, entre os individuos que integram essa mesma organizacdo. A dindmica das
organizacOes exige a criagdo de relagdes entre pessoas de diversas organizacgdes, para criar
relacdes de confianca, abrir portas a novas oportunidades, potenciar o desenvolvimento pessoal
e partilhar experiéncias e informacao, entre outras mais valias (Goolsby & Knestrick, 2017).

Nas ultimas décadas a dindmica global fez crescer o nimero de organizag6es, nacionais e
internacionais, com vista a uma melhor governacao e coordenacdo das atividades e interesses,
nomeadamente em areas como a seguranca, a defesa, as trocas comerciais, a salde, 0 ambiente,
entre outros assuntos da agenda mundial. Sdo hoje muitas as organizacfes que, com diversos
tipos de estruturas organizativas e autonomia, interagem entre si para, dentro dos seus
interesses, melhor atingirem os seus objetivos.

O ambiente em constante mudanca, os desafios permanentes, como o da pandemia do
COVID-19 ja em 2020, obrigam a cooperacdo entre pessoas e organizacdes através da
edificacdo de uma rede de contactos que permita atingir, de forma eficiente e eficaz, os
objetivos comuns e individuais dos envolvidos, e potenciar a melhoria dos processos de deciséo
de cada um dos integrantes da rede. A interacdo das organizac¢Oes implica por isso a criacdo de
uma rede de contactos, muitas das vezes complexa e de relag6es interdependentes (Kim, 2019),
aspeto que se nao for gerido implicara a ineficiéncia nos processos de decisdo dos envolvidos,
a ndo protecdo dos interesses individuais, e como consequéncia a falha na prossecucdo dos
objetivos.

A complexidade dos desafios, internos e externos, a que as organizacOes estdo sujeitas
motivam, na generalidade, alteracOes de estratégias e objetivos. Novas estratégias e novos
objetivos podem levar a ajustes das estruturas organizacionais, mais ou menos profundos, mais
lentos ou mais rapidos, e consequentemente uma adaptacdo da forma de gerir as redes de
contactos, sempre tendo em vista a melhoria a performance da organizagédo (Kim, 2019).

Ajustar uma organizagdo, quer na sua estrutura quer nos Seus processos, compreende
sempre uma decisdo informada dos gestores (ou lideres) e uma analise cuidada dos fatores
internos e externos a que a organizagédo esta sujeita, bem como a uma anélise dos contextos
interno e externo para a mudanga ocorrer com sucesso.

Todavia, a complexidade das relagbes humanas e entre organizagdes, tornam a edificacédo
e a gestdo das redes de contactos muito desafiantes, especialmente em ambientes em

permanente mudancga e onde sera necessario existir confianga entre os constituintes da rede



Klijn et al (2010). O fator confianca dentro da rede é por isso de maior importancia quando se
estudam redes de contactos, nomeadamente na forma como é definida a estratégia de gestdo da
rede, bem como na forma como potencia, ou nao, os resultados pretendidos pela organizacao
através da sua rede de contactos.

Alguns dos estudos indicam como essencial a definicdo de estratégias de gestdo da rede
que permitam ao gestor obter melhores resultados para a sua empresa com base na informacéo
proveniente da rede de contatos (Provan et al., 2001; Cristofoli et al., 2019; Klijn et al., 2020).
Uma estratégia de gestdo de rede de contactos pode, contudo, ndo ser o suficiente para o
alcancar dos objetivos, pelo que a organizacdo deverd também ter em linha de conta as
caracteristicas pessoais e as competéncias do gestor da rede. O elemento humano € por isso
essencial, quer a gerar a interacdo dentro da rede quer na sua gestdo, podendo ser mesmo
decisivo para a eficiéncia da organizacdo e a obtencdo de resultados (Klijn, Meerkerk, &
Edelenbos, 2020).

A caracteristica da rede de contactos € um fator importante para que se possa definir uma
estratégia para a sua gestdo, assim como € para avaliar o desempenho da rede (Klijn, Meerkerk,
& Edelenbos, 2020, p. 149). As caracteristicas da rede consideradas como relevante para este
estudo de caso sdo: o tamanho (ou extensdo) da rede de contactos; o grau de hierarquia
existente; o nivel de conflito de interesses existente os integrantes da rede.

Na Organizacao do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), embora com estruturas pesadas e
hierarquizadas, ndo é indiferente a nenhum dos fatores acima mencionados, nomeadamente a
necessidade de mudanca e ao ajustamento, especialmente se as pressdes politicas internas e 0s
riscos de insegurancga externos forem crescendo.

O processo de adaptacdo da OTAN incluiu, desde 2014 (NATO, 2014), medidas para
responder aos desafios securitarios provenientes de Africa e do Médio Oriente, regides
normalmente conotadas com elevada inseguranca e instabilidade politica, militar, econdmica e
social. Uma dessas medidas foi a criacdo, no seio da Alianca, do NATO Strategic Direction-
South Hub (NSD-S Hub), que visa aumentar o conhecimento integrado sobre os desafios e
riscos securitarios que surgem dessas duas regides, e melhor apoiar o processo de decisdo da
Alianca na reposta a conflitos e crises que dai possam advir.

A criacdo do NSD-S Hub, enquanto elemento de mudanca da organizacao, para abrir portas
em Africa e no Médio Oriente, para a criacdo de relacbes de confianca, faz com que seja
necessario identificar uma estratégia que permita atingir os objetivos de forma eficiente, bem
como garantir que os resultados obtidos s&o integrados no processo de decisdo da OTAN. Neste

sentido, este projeto procura contribuir para o conhecimento sobre o papel das redes de



contactos no processo de decisdo, identificando o0s principais fatores que apoiam a
implementacao de uma rede de contactos, para que seja possivel propor um modelo estratégico
para a gestdo da rede de contactos do NSD-S Hub, definir um perfil tipo para o gestor dessa
rede, e finalmente uma elaborar uma escala de avaliacdo da eficiéncia da rede.

Este projeto inicia-se com a revisdo de literatura dos conceitos considerados essenciais para
0 estudo do papel das redes de contactos no processo de decisdo das organizacdes
internacionais. Apds o estabelecimento do quadro teérico, a parte seguinte apresenta a
metodologia utilizada no desenvolvimento do projeto, e que assenta no processo acgao-
investigacao, para a recolha e interpretacdo dos dados e melhor caracterizar o NSD-S Hub. A
caracterizacdo da organizacdo € apresentada na terceira parte deste trabalho. Na quarta parte
deste projeto é efetuado um diagndstico da organizacdo com base na analise dos dados
recolhidos atraves de entrevistas. Esta quarta parte abre portas para a quinta, e Gltima, parte do
projeto que aponta para linhas de acdo com vista a melhorar o processo de criagéo de valor do
NSD-S Hub para a OTAN, através das suas redes de contactos.

As linhas de acdo identificadas sdo, assim, a mais-valia deste projeto, o qual serve de
contributo para a melhoria continua dos processos internos do NSD-S Hub para integrar a
edificacdo das redes de contacto que Ihe permitam criar relagdes de confianga com os parceiros
em Africa e no Médio Oriente, e assim ser relevante no contributo para um melhor processo de
decisdo da OTAN, e contribuir para a promocdo da defesa coletiva, gestdo de crises e seguranca

cooperativa, trés pilares estratégicos da Alianca.






2. Revisao de literatura

Reconhecendo a mais valia de uma boa rede de contactos, para um individuo e para uma
organizagdo, nem sempre é facil efetiva-la. O caso da OTAN, e em especial para 0 NSD-S Hub,
sera um exemplo dessa realidade. Na busca de novas oportunidades para expandir a sua rede de
contactos em Africa e no Médio Oriente, ndo sdo raras as vezes que encontra barreiras a
respetiva edificacdo fruto das percecdes e conotacdes negativas.

Para o caso em estudo, o seminario on-line realizado no NSD-S Hub (2019) evidenciou as
barreiras no contexto externo, quer para a mudanca de percecdo sobre o papel relevante da
Alianga na criacio de bem-estar e desenvolvimento em Africa e no Médio Oriente, quer para o
estabelecimento da rede de contactos nessas duas regides do globo.

Contundo, ndo € apenas o contexto externo que influencia o processo de decisdo da Alianca.
Tratando-se de uma “alianga de consensos”, normalmente exposta aos interesses de cada um
dos (30) Aliados, a OTAN precisa, também, de trabalhar o contexto interno. A OTAN gere
internamente a sua rede de contactos para garantir uma abordagem consensual a forma como
se relaciona com os atores em Africa e no Médio Oriente, evitar comprometer as relacdes
internas no seio da Alianca e ndo ser motor para a instabilidade externa nas regides citadas.

Num contexto de alteracGes globais de mudanca e adaptacdo permanentes, o papel das redes
de contactos serd, no contexto deste estudo, uma forma de criar ligacdes entre as estruturas
tradicionais de organizagOes hierarquizadas, e.g. OTAN, Uni&o Europeia (UE), Unido Africana
(UA) e Liga Arabe (LAb), e outras menos hierarquizadas, e.g. no campo académico como
universidades e centros de estudo (think tanks). Os objetivos, independentemente do tipo de
organizacdo, passam sempre pela troca de informacdo e geracdo de conhecimento, que
permitem processos de decisdo mais inclusivos e capazes de acrescentar valor final aos
individuos e as organizacdes.

Para alguns autores, a criagdo de uma rede de contactos pressupde, na sua esséncia, a
existéncia de interesses e/ou objetivos comuns entre as partes envolvidas. No entanto, muitas
das vezes os interesses e/ou 0s objetivos ndo séo revelados por uma das partes, o que dificulta
0 estreitamento das relac@es, a obtencdo de confiancga, a extensdo a outros atores e o beneficio
matuo.

No ja referido contexto de permanente mudanca e instabilidade, onde a miriade de
interesses e a disparidade dos objetivos se aliam a conectividade entre os diversos setores da
sociedade (politico, econdmico, militar, social, tecnoldgico), é ainda mais complexo estabelecer



uma rede de contactos fiavel e transparente que permita integrar todas as interdependéncias no
processo de decisdo, em especial no setor da seguranca e defesa (Masys, 2014).

A quantidade de organizaces, entidades e organismos, que atuam, coordenam ou estudam
os fendmenos multidimensionais tais como as migraces, o terrorismo, o trafico ilicito, tornam
desafiante o trabalho do NSD-S Hub.

A semelhanca do que acontece com os individuos, as organizacbes, em ambiente de
incerteza, devem considerar as redes de contactos como uma ferramenta essencial que lhes
robusteca 0s processos de decisdo e de influéncia, sobre os atores internos e externos.

Com a informacdo agregada neste projeto, podemos inferir que, numa perspetiva de criagcdo
de valor, muitas organizagOes, e empresas, encaram a sua rede de contactos como um ativo
intangivel a partir do qual podem alcancar os seus objetivos, gerar lucros e novos negaocios
(Forsgren & Johanson, 1992, p. 4). Este ativo funciona, para algumas empresas, como elemento
essencial para melhorar estruturas organizacionais, promover inovacdo e novas ideias, e
melhorar o seu processo de deciséo.

No estabelecimento de redes interorganizacionais procura-se, através de uma base comum
(interesses e/ou objetivos), estender as fronteiras das organizacGes de forma a torna-las mais
poderosas e mais confiaveis. Todavia, edificar e alargar uma rede de contactos carece de uma
estratégia que deverd permitir identificar: (i) areas de interesse comum dentro da rede de
contactos; (ii) barreiras internas e externas a que a rede esta sujeita; (iii) nivel e tipologia de
ligacdo; (iv) formal e/ou informal, a ser estabelecida; (v) importancia do fator confianga na rede
de contactos; (vi) métodos de gestdo da rede de contactos; (vii) variaveis para avaliar a eficacia
da rede; (viii) formas de integrar a informacao da rede de contactos no processo de decisdo. A
figura 1 inclui o esquema padrdo para criar uma rede de contactos e que permite incluir os

elementos da estratégia referida.

Interlocutores
Internos e Externos
na rede (barreiras)

Identificacdo de
interesses comuns

Nivel e tipologia da
rede

Integracdo de
informacao no
processo de decisdo

Elemento Humano
(Confianca)

Métodos de gestédo
da rede

Figura 1 - Processo de criagdo de uma rede de contactos



Neste estudo de caso serd evidenciada a importancia de as Organizagfes Internacionais
encararem a necessidade de incluir, nas suas estratégias e planos de acéo, formas de desenvolver
a sua rede de contactos, incluindo o mapa das relacGes estabelecidas e a estabelecer, assim como
a caracterizagéo das entidades envolvidas e os objetivos comuns.

Este trabalho servira também para eventualmente elencar propostas de melhoria para
edificar e gerir uma rede de contactos, definir prioridades e avaliar quais os beneficios obtidos

a partir da rede estabelecida.

2.1. Conceito de redes de contactos

Identificar os elementos relevantes que permitam entender o conceito de rede de contactos
é essencial para enquadrar o objeto de estudo. Como elemento de informacao inicial
importa mencionar que alguns autores referem que algumas empresas consideram o
estabelecimento de redes de contactos, para efeitos profissionais, elemento essencial para
a obtencéo de resultados (Raj, Fast, & Fisher, 2017)

O estudo de Smith (1978) comeca por definir rede de contactos, quer do ponto de
vista do individuo quer do ponto de vista coletivo e das organizacoes.

“O termo ‘“rede” ¢é usado para se referir a qualquer padrdo de inter-
relacionamento entre pessoas ou organizacdes, onde cada um esta vinculado ou
conectado a qualquer outra pessoa ou organizacao, direta ou indiretamente.”
(Smith, 1978, p. 429)

Apesar de incluir os elementos comuns a outras definicdes de outros autores, a
definicdo ndo inclui as tipologias de rede que podem ser conseguidas, pelo que a definigédo
de O"Toole (2014), citada abaixo, devera ser considerada no ambito do quadro conceptual
deste estudo, nomeadamente quando for analisada a tipologia de rede possiveis de
estabelecer nas organizagoes.

“As redes de contactos sdo estruturas de interdependéncias que envolvem
varias organizagOes, ou parte delas, em que uma unidade ndo é meramente o
subordinado formal das outras mesmo que facam parte de estruturas
hierarquicas maiores.” (O'Toole, 2014, p. 361)

A definicdo de Gilson et al. (2014) inclui elementos essenciais para o conceito de
rede de contactos nomeadamente os fatores internos e externos de uma organizagao, bem

como os objetivos que servirdo de catalisador para a rede.



“A rede € definida como um comportamento direcionado aos objetivos, que
ocorre dentro e fora de uma organizacédo, focado na criacéo, fomentacéo e
utilizacdo de relacionamentos interpessoais.” (Gibson, Hardy 11, & Buckley,
2014)

No seu artigo sobre redes profissionais Raj et al. (2017) cita a frase que no contexto
atual das relacOes internacionais e de negocios, que o “importante ndo € o que se sabe,
mas quem se conhece”. Esta frase, de forma simples e pragmatica, contextualiza o
desiderato de estabelecer uma rede de contactos para alcancgar os objetivos definidos, quer
para o individuo quer para a organizagdo. No caso da OTAN, com a criagdo do NSD-S
Hub, esta frase € por isso relevante para cumprir com a sua missao, como abordaremos
mais a frente neste projeto.

A figura 2 traduz, de forma simplificada, a sumula das diversas defini¢cdes de redes

de contacto e que serve de base para este projeto.

Troca de Informacao

Organizacio A Organizacao B

Relacionamento

Criacao de
Valor

Objetivos Comuns

v Atividades
Atividade A complementares Atividade B
Interdependéncia

Figura 2 — Conceito simplificado de rede de contactos

2.2. Redes de contactos estratégicas ou estratégia das organizacGes

O estudo de Biermann (2008) questiona a razao pela qual as organizacGes internacionais,
constroem uma rede de contactos, e.g. OTAN, UE e UA. Este estudo aponta a
identificacdo de objetivos e interesses comuns, a sincronizacgdo das agendas, a tipologia
da rede de contactos, a forma de ligacdo e interacdo na rede, e a existéncia de processos
estabelecidos. Todos estes aspetos sdo essenciais na formulacdo das estratégias das
organizacOes para o estabelecimento de uma rede de contactos, cujos objetivos sdo
aumentar o conhecimento organizacional, melhorar o processo de deciséo e as relagoes

interorganizacionais.



S&o vérias as dimensdes e varidveis em jogo na formulacdo da estratégia para
conseguir uma rede de contactos estratégica, pelo que é importante compreender as
principais diferencas entre uma rede de contacto e uma organizacdo. A tabela 1, adaptada
de Gilchrist (2009, p. 54) identifica, de forma sumaria, as principais diferencas que
consideraremos ao longo deste projeto.

Tabela 1 - Principais diferencas entre redes de contacto e organizacdes
(Fonte: Gilchrist, 2009 — Adaptado pelo autor)

Dimenséo Rede de contactos Organizagao

Natureza das o . Procedimentos formais e
Relaces interpessoais.

relagoes responsabilidades definidas.
A Categoria dniusa, dgpendente Claramente  definida  por
Filiacdo da participagdo continua e da | ...
. ~ afiliacéo, contrato e emprego.
interacao.
. N Individuos / unidade | Funcdes / postos / unidades /
NOs de ligagéo L .
organizacional. equipas.
Arranjo geralmente
Tipos de estrutura | Nao centralizada. burocratico, com o controlo a

partir do topo.

Pouco claras, permeaveis, | Definidas e mantidas,
Fronteiras abrangentes e com muitas | geralmente através de acordos
ligagdes. ou protocolos escritos.

Com base em historias
Modos de interacdo | pessoais, afinidade e em

Procedimentos e  regras
estabelecidos.

costume
. Contratos, memorandos e
Base de troca Confianca e troca de favores A
diretivas.
. . Finalidades e objetivos
Ligagdes comuns Valores e interesses comuns
acordados.

A incerteza da envolvente externa, a inovacdo e o desenvolvimento tecnoldgico
tornam as organizacdes cada vez mais interconectaveis e interdependentes, o que obriga
a uma continua revisao e adaptacao da estratégia, dos objetivos, dos modos de interacao,
dos processos internos e das formas de comunicar. SO assim, as organizagdes poderao
manter vantagem competitiva, ou vantagem na decisdo e na acdo (Romero & Molina,
2011).

Considerando o processo de inovacdo da OTAN, € importante analisar como a
organizacao podera beneficiar com o alargar das suas “fronteiras” com recurso a sua rede
de contactos (Forsman & Temel, 2014). Segundo Zhu (Zhu, 2017), o investimento de

uma organizagao na sua rede de contactos tem como retorno a criagdo de novas ideias, a



geracdo de conhecimento, a troca de informacéo e a criagdo de lagos de confianga com
outras organizagdes.

Enquanto parte do processo de inovagdo e adaptacdo da OTAN, o NSD-S Hub é
referido no relatério do German Marshall Fund (2018, p. 16) como uma entidade
fundamental para estabelecer uma rede de contactos estratégica que sirva a estratégia da
Alianca, quer a nivel interorganizacional quer a nivel intraorganizacional. Em ambos os
casos pretende-se gerar conhecimento através da inclus@o de novas ideias conseguidas a
partir da rede de contactos, para assim melhorar o processo de decisdo na organizacéo.

A dindmica das organizagdes que desenvolvem a sua atividade no ambiente de
relagBes internacionais, como é o caso da OTAN! pode per se criar atrito na
implementacdo de uma rede de contactos estratégica, ja que os objetivos destas podem
ndo ser comuns entre si. Esta realidade ndo so6 dificulta a troca de informacéo e geracédo e
conhecimento, como atrasa os resultados esperados a partir da rede de contactos (Ulgen,
2017).

O trabalho de Ward e Williams (1997), realizado ao nivel da Unido Europeia, faz
sobressair que o estabelecimento de redes de contactos pressupde a existéncia de um
objetivo ou interesse comum entre as partes, e de ligagdes entre pessoas, entidades e
organizac0es, pelo que estas redes podem ser caracterizadas de trés formas distintas: para
mera troca de informacéo; para criar e/ou influenciar politicas comuns (e.g. alteracdes
climaticas); para criar relagdes dentro do Estado ou entre Estados, a diversos niveis (Ward
& Williams, 1997, pp. 442-443).

O’Toole (2014) defende a necessidade de sincronizagdo das agendas dentro da rede
de contactos para conseguir alinhar objetivos comuns, mesmo em diferentes tipologias de
rede de contactos. Hetou (2018) reforca a ideia de que o alinhamento de agendas é
elemento de sucesso para recolha de dividendos, a partir da rede de contactos, mas

acrescenta que fazer crescer a rede potencia a obtencdo de melhores resultados.
2.3. O elemento humano da rede de contactos
A constante mutacdo da envolvente, iniciada com a globalizacdo, requer das pessoas, e

das organizacdes, uma constante necessidade de adaptacéo, e inovacao, para se afirmarem

e manterem relevantes (Peng & Lin, 2019). No entanto, muitas das nossas redes de

! No contexto interno & necessidade de consenso e no contexto externo exposta a incerteza global.
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contactos sdo agora digitais, tirando da equacdo os encontros frente-a-frente, tdo
necessarios para estabelecer a confianca e aumentar a eficacia.

Segundo Goolshy et al. (2017) a organizacdo € feita das relac6es formais e informais
entre os individuos que a integram. Através da criacdo de relagdes entre pessoas de
diversas organizagdes, abrir-se-80 portas a oportunidades e ao desenvolvimento da rede
de contactos que permite a mais valia comum.

Todavia, o dinamismo das relacBes internacionais e a incerteza global torna
desafiante a edificacdo de uma determinada tipologia de rede de contactos (Slaughter &
Zaring, 2006), mas também exige especial cuidado ao elemento humano da rede.

Na inclusdo do elemento humano nesta equacdo, € importante incluir o modelo
conceptual de Gibson et al. (2014, p. 153) que estabelece 0 nexo entre a organizacao e as
caracteristicas do elemento humano nas liga¢cfes interpessoais para alcancar a eficiéncia
da rede de contactos, quer para o individuo quer para a organizacao.

Ainda sobre o elemento humano, Cristofoli et al. (2019) defende como essencial o
papel do gestor da rede, especialmente quando estas redes de contactos estdo sujeitas a
ambientes de incerteza ou de grande mutacdo. Neste sentido, Slaughter et al. (2006, p.
219) considera que as pessoas envolvidas na rede, seja ao nivel da gestdo seja ao nivel da
acdo, devem conhecer os seus limites e as suas responsabilidades para assim nao
comprometerem as ligacbes da rede, nomeadamente em ambiente de conflito ou de
incerteza.

Na relacdo individuo e organizacdo, o artigo de Provan et al. (2001) refere a
importancia em analisar-se a dicotomia que existira entre os interesses (e objetivos) dos
individuos e os interesses (e objetivos) das organizacdes, como fator de sucesso para a
rede de contactos. O estudo de Raj et al. (2017, pp. 780-781) releva a importancia da
identidade? dos participantes da rede de contacto, nomeadamente do gestor como
catalisador do sucesso da rede. Este aspeto deve ser, por isso, tido em consideracédo
quando da nomeacdo, ou indicacdo, de uma determinada pessoa para a criar, gerir ou

integrar uma rede de contactos.

2 De acordo com o sitio da internet conceito.de (2020) a identidade “é o conjunto das caracteristicas e
dos tracos proprios de um individuo ou de uma comunidade. Esses tracos caracterizam o sujeito ou
a coletividade perante os demais. A identidade também é a consciéncia que uma pessoa tem dela
propria e que a torna em alguéem diferente das outras. Embora muitos dos tragos que constituem a
identidade sejam hereditarios ou inatos, 0 meio envolvente exerce influéncia sobre a conformagéo
da especificidade de cada individuo.”

11
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2.4. A confianca na gestao de redes de contacto

Na realidade atual das organizacGes a elevada interdependéncia da rede motiva uma maior
complexidade nos processos de decisdao, nomeadamente em ambiente de incerteza, onde
o fator confianca pode ser decisivo para 0s objetivos de cada uma das organizacdes da
rede.

A conceito de confianca, debatido por diversos autores, implica o sentimento de
seguranca, expectativa, ou a firme convic¢do que alguém tem relativamente a outra
pessoa ou a algo (Klijn, Edelenbos, & Steijn, 2010, p. 196). Outros autores, mencionados
por Klijn et al. (2010) entendem que a confianca trata da presuncao de si prdprio e de
uma caracteristica que permite levar a cabo acGes e atividades por norma dificeis e/ou
que impliguem decisdes de risco.

Ao nivel das relages humanas, a literatura indica que deve existir “crenga firme na
fiabilidade, honestidade, eficacia, lealdade, de alguém perante o seu interlocutor”. Para
existir confiancga entre dois interlocutores, podera também inferir-se que um dos dois esta
disposto a assumir uma posicdo mais aberta a relacdo, que pode ser considerada de maior
vulnerabilidade.

Klijn et al. (2010) considera que a confianga & um elemento essencial para o
desenvolvimento de novos projetos, para inovar, para lidar com o imprevisto e com a
incerteza, para criar estruturas ou adaptar antigas, e para gerir uma rede de contactos.

No caso do NSD-S Hub, organismo recém-criado, tem pela frente desafios
relacionados com o fator confianca, nomeadamente se for considerada a sua area de
interesse, Africa e Médio Oriente, que motiva algum desalinhamento de interesses no seio
da Alianga Atlantica, fruto das relagdes bilaterais existentes entre os aliados e alguns dos
paises na referida area de interesse. Conflitos e crises latentes, ou ativos, nessas areas,
contribuem para que o fator confianca possa ser considerado como de maior importancia
para alcancar melhores resultados.

N&o existindo muitos estudos sobre o papel da confianca nas redes de contactos, o
estudo de Klijn et al (2010) € por isso um excelente contributo pois comprova que a
confianca € importante para obter melhores resultados para as organizacfes que integram
uma determinada rede, assim como para melhorar o papel dos gestores (2010, p. 210).
Todavia, este estudo identifica uma relagéo clara entre o papel da confianga na obtengéo
de resultados em ambiente de complexidade, aspeto que é relevante considerando o



ambiente em que o NSD-S Hub tem de desenvolver a sua atividade, nomeadamente na
criacéo e gestdo de uma rede de contactos.

A gestdo das redes de contactos inclui a geracdo de confiangca como um dos pilares
essenciais. O ja referido estudo de Klijn et al (2010, p. 199) induz que quando o tdpico
de discussdo é complexo, a base de interesses comuns é alargada, e a gestdo de rede requer
maior controlo e disciplina, criar relacBes de confianca tornasse-se ainda mais importante
para a prossecucao dos objetivos estabelecidos.

O numero de participantes da rede pode ter impacto na confianca que pretendemos
estabelecer na rede, uma vez que existe uma necessidade constante em manter contacto,
aspeto que sera bastante exigente do ponto de vista do gestor da rede, do qual seré exigido
mais energia e maior disciplina. Contudo, uma das perguntas que se coloca é saber quando
consideramos que atingimos o grau de maturidade e confianc¢a que nos permite obter 0s
resultados desejados? A tabela 2, identifica variaveis possiveis que podem ser incluidas
No Processo e apoiar a gestdo da rede e assim contribuir para validar a sua eficiéncia.

Tabela 2 — Métricas para avaliar a confianca
(Fonte: Klijn et al (2010), adaptado pelo autor)

Medida Item

Acordo de confianca Procedimentos formais e responsabilidades definidas.

As partes, quando envolvidas, ddo o beneficio da davida

Beneficio da duvida -
sobre os objetivos.

As partes tém em consideracdo, de forma clara e
permanente as intencGes de cada um perante qualquer
projeto comum.

Seguranca e fiabilidade
nos contactos

Auséncia de
comportamentos
oportunistas

As partes ndo utilizam momentos de fragilidade da outra
parte para assim obter a sua valorizag&o.

As partes envolvidas na rede assumem que as intencdes

Boa vontade « e :
de ambos séo boas, por principio, em cada colaboragéo.

2.5. Tipologia de redes de contactos

Do ponto de vista tedrico, Qureshi (1995) faz sobressair o conceito de redes de contactos
formais com vista a cooperacdo e coordenacao entre organizaces, e.g. redes de contacto
ao nivel politico. Este tipo de rede deverd ser usado em situacdes onde é necessario obter
informacdo de confianca, que por sua vez tornard os individuos e as organizacoes

relevantes e eficientes no contexto das suas atividades (Qureshi, 1995, p. 16).

13



14

Em contrapartida, O’Toole define a tipologia informal de uma rede de contactos, e.g.
redes sociais, que nem sempre serve 0 propdésito de uma organizacdo (O'Toole, 2014, p.
363). No entanto, a informalidade € elemento importante para catalisar um estreitar da
rede, uma vez que existe um consideravel nivel de confianca entre as partes, que podera
ser a base para a edificacdo de uma relacdo mais formal (Slaughter & Zaring, 2006, p.
215). Esta tipologia de rede, uma rede pessoal, consolidada por alguém que faz parte uma
organizacdo pode considerar-se muito importante e relevante no desenvolvimento da
estratégia.

Construir uma rede de contactos pressupde conhecimento sobre as estruturas e a
categoria da organizacdo para assim melhor identificar objetivos comuns. O artigo
publicado na Associations Transnationales (1977) demonstra como uma organizacao
pode ser estruturada, agrupada e categorizada. Alguns dos exemplos que refere sdo
organizacg0es internacionais reconhecidas, incluindo a OTAN.

No contexto do NSD-S Hub, o estudo de Judge (1977) estabelece o nexo existente
entre redes de contactos das organiza¢cdes com outros tipos de grupos mais ou menos
hierarquizados, e mais ou menos formais.

Como complemento ao estudo de Judge, importa ainda considerar o trabalho de Smith
(1978), que identifica as vantagens e desvantagens para os individuos e para as
organizacbes em integrarem uma rede de contactos em detrimento de outro tipo de
relacdo, e estabelece a diferenca entre redes de contactos e outros tipos de grupos, e.g.
comunidades.

Nesta fase podemos identificar, para além de redes do tipo pessoal, uma outra
tipologia designada de rede operacional. Esta tipologia de rede, de carater mais formal,
permite & organizagdo tornar os processos internos mais eficientes para atingir 0s seus
objetivos, através da maximizacao da rede interna dessa organizacdo. Os detalhes destas
tipologias encontram-se na tabela 3.

Contudo, o desenvolvimento de uma rede ndo é simplesmente agregar contactos com
base nos objetivos pessoais ou da organizagdo. Romero e Molina (2011) apresentam o
conceito de redes de contactos colaborativas, que podera ser o elemento hibrido entre as
redes formais e informais e que néo se encontra ainda caracterizado segundo o estudo de
Judge (1977). Este conceito evidencia a capacidade de adaptacdao dos elementos da rede
para se ajustarem a novos contextos, por forma a alcangarem os objetivos comuns. Este
mesmo artigo refere que este conceito permite o rapido ajuste da rede em ambiente de

incerteza (Romero & Molina, 2011, p. 3).



Ferreira (2014, p. 754), identifica alguns dos elementos que fazem crescer a
complexidade na caracterizacdo das redes de contactos, nomeadamente (Masys, 2014):
(i) interdependéncias e extensdo da rede; (ii) disparidade de objetivos e interesses
comuns; (iii) perfis dos intervenientes na rede; (iv) métodos de gestdo da rede.

No contexto da complexidade das redes de contactos, o trabalho de Gilchrist (20009,
p. 121) elabora o facto de as redes de contactos poderem, em ambientes de incerteza e
ambiguidade, ser fator de sucesso na criacdo de condi¢cbes para cooperacdo entre
individuos e organizacdo, e até mesmo incrementar a criatividade e inovacdo nos
processos de uma organizacao.

Os fatores mencionados pela literatura (Ferreira, 2004; Gilchrist, 2009; Romero et
al., 2011) permitem incluir o conceito de rede de contacto estratégicas. As redes de
contactos estratégicas tém como centro de gravidade a identificacdo de prioridades e
desafios futuros, envolvendo toda a rede e todos os que podem contribuir para o alcangar

dos objetivos da organizacdo, ou que permitem que ela se adapte ao novo contexto e

responder aos desafios emergentes.

Agregando toda a informacao recolhida dos diversos autores mencionados, a tabela

3 resume as potenciais tipologias de rede que podem ser criadas.

(Fonte: Adaptado pelo autor)

Tabela 3 — Resumo das tipologias de rede de contactos

Obijetivo da rede

Potenciar o
desenvolvimento
pessoal e profissional.
Proporcionar a
utilizacdo de
informacdo e de
contactos.

Operacional

Garantir a eficiéncia
na execucao de tarefas
correntes.

Manter as capacidades
e funcdes dentro da
organizacao.

Estratégica

Identificar prioridades
e desafios futuros.
Procurar apoio de
todos intervenientes
no processo de
deciséo.

Foco de ligacédo

Intervenientes

Intervenientes

Intervenientes

tipologia no futuro
da organizacéo

para 0s interesses
correntes, mas com
objetivos no futuro.

para 0s assuntos
correntes na
organizacao.

(Interno ou maioritariamente maioritariamente
. Internos e externos
Externo) externos internos
Contactos orientados | Contactos orientados
Impacto da

Contactos orientados
para o futuro

Intervenientes na
rede de contactos

Contactos chave na
rede sdo
discricionarios, € nem
sempre é possivel

Contactos chave na
rede ndo sao
discricionrios, tem
por base as fungdes e
a hierarquia da

Contactos chave tém
por base a estratégia e
0 contexto de
organizacdo, mas
alguns dos
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| Pessoal | Operacional | Estratégica

identificar que é organizacdo, sendo intervenientes sao
relevante. por isso possivel discricionérios, aspeto
identificar quem é que dificulta, por
relevante. vezes, identificar que
é relevante na rede.
Estratégia da rede | Explorar/ampliar Organizar/Intensificar | Ligar/Promover
Chegar a contactos Criar contactos e
que podem dar Estabelecer relactes relacdes internas e
Comportamentos . i
referéncias e criar de trabalho fortes. externas na
beneficio organizacao.
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2.6. Gestao da rede de contactos

O avanco tecnoldgico tende a mudar as formas de gestdo das redes de contacto nas
organizacOes, mas é ao elemento humano que os estudos continuam a atribuir o papel
principal na construcdo e gestdo de uma rede de contactos.

No contexto da gestdo de uma rede, é importante perceber se as praticas levadas a
cabo pelo gestor da rede contribuem com eficiéncia e para o sucesso da rede (Mc Guire,
2002). Apesar da multiplicidade de conceitos associados a gestdo de rede de contactos,
neste estudo adotar-se-a a definicdo de Provan et al. (2001) que define gestdo de rede
como “0 uso intencional de métodos de gestao para gerir 0s processos associados a rede
de contactos”.

O trabalho relevante de Cristofoli et al. (2019), sobre o papel do gestor de redes de
contactos, estabelece que para garantir elevada eficiéncia da rede, os gestores devem
considerar estabelecer contactos e criar oportunidades para fazer crescer e estabilizar a
rede. O mesmo artigo analisa ainda as combinages de caracteristicas de rede e as praticas
de gestdo que potenciam maior eficiéncia da rede (Cristofoli, Trivellato, & Verzillo, 2019,
p. 1776). Porém, a lista de atividades, & importante ainda acrescentar o estagio de
desenvolvimento de rede, o seu grau de conectividade e o nivel de confianca existente
entre os elementos da rede.

Num outro estudo sobre gestdo das redes de contactos, elaborado por Klij et al.
(2010), é reconhecida a dificuldade em estabelecer a relagéo entre as estratégias de gestao
das redes e os modelos de gestdo implementados pelos gestores. Contudo, os autores ndo
hesitam em afirmar como fundamental o papel do gestor, nomeadamente na identificacao
dos atores que devem integrar a rede e quais 0s objetivos e interesses comuns entre as

organizagfes. Num estudo mais recente, Klij et al. (2020) foca como essencial, para a




gestdo da rede, as caracteristicas da rede e a relacdo que existe na definicdo das estratégias
a adotar. As caracteristicas que Klij et al. identifica no seu estudo sdo: tamanho da rede,
namero de intervenientes; hierarquizacdo na rede, que indica o grau de dependéncia;
tipologia de relagdes, e existéncia de conflito, ou ndo, de interesses dentro da rede. Este
mesmo estudo releva, tal como ja indicado na tabela 2, estratégias de gestdo de rede que
passam por ligar e/ou promover, organizar e/ou intensificar, e explorar e/ou ampliar.

Provan et al. (2005), no seu estudo sobre o fortalecimento das redes, complementa o
trabalho de Cristofoli et al. (2019) evidenciando como pratica de gestdo a necessidade de
identificar as ligacOes existentes, independentemente da tipologia de rede. Identificar e
compreender as ligacbes (links) da rede é essencial para a gestdo desta pois fornece
elementos para avaliar: a atividade e a extensdo da rede (mesmo ao nivel geografico);
grau de comprometimento e de confianca entre os elementos da rede (individuos e
organizages); elos mais fracos e mais fortes da rede de contactos.

Do ponto de vista do gestor da rede, Cristofoli et al. (2019) propde formas de gestdo®
de redes de contactos que, quando adotadas, Ihe permitem aumentar o seu desempenho,

maximizando a sua rede, de acordo com os objetivos individuais, 0s objetivos comuns na

Extensdo da
rede (tamanho)

Confianca Identificacdo
entre 0s dos elos mais
elementos da fracos/fortes na
rede rede

Grau de G estao Hierarquizagéo

conflito

existente da rede na rede

Estagio
desenvolvimen Definicéo de

-to da rede interesses
(ndmero de comuns na rede
interagGes) Grau de

conectividade e

comprometi-
mento na rede

Figura 3 - Caracteristicas de gestdo da rede de contactos

(Fonte: Adaptado pelo autor)

¥ Stabilize, stabilize and connect, or to stabilize and develop.
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rede, e 0s objetivos estratégicos da organizacdo. O estudo de Cristofoli teve em
consideracdo o estagio de desenvolvimento da rede, conectividade e confianga.

Como sumula da literatura, a figura 3 reflete as caracteristicas que se consideram
relevantes para a gestdo de rede de contactos. Esta figura, ndo pretende estabelecer
nenhuma hierarquia, ou priorizacdo, entre as caracteristicas elencadas, acreditando-se
porem que existe uma relacdo intrinseca entre algumas delas, e que algumas serdo
consequéncias de outras.

Embora possam existir outras defini¢cdes, outras metodologias de gestdo, neste
estudo, adotaremos 0s conceitos associados as estratégias de gestdo de rede de contactos
explorados nos trabalhos de Klij et al. (2010 e 2020), garantindo assim a prossecucdo dos

objetivos definidos para este projeto de estudo de caso.

2.7. Dividendos e eficiéncia das redes de contactos

Estabelecer uma rede de contactos visa objetivos especificos (Ward & Williams, 1997),
contudo, medir o comportamento e os resultados de uma determinada rede de contactos
é, e serd sempre, desafiante pois é grande o dinamismo a que a rede esta sujeita.

O estudo de Gibson et al. (2014) define a edificacdo de uma rede de contactos como
potencial para a criacdo e desenvolvimento de relagbGes interpessoais, gerando
comportamentos que potenciam um aumento de oportunidades, uma melhoria da
comunicagdo, um maior acesso a recursos e uma melhoria dos processos de deciséo entre
as partes envolvidas.

Sé&o varios os autores que defendem a avaliacdo do estado de uma rede de contactos.
O’ Toole (2014) refere que € essencial avaliar os gestores e 0s intervenientes da rede, uma
vez que se mal gerida a rede pode trazer disrup¢des e conflitos dificeis de gerir ou
irreversiveis para os individuos e para as organizagoes.

Um outro estudo a este respeito, realizado por Provan & Milward (2001), centrado
no sector publico, aborda a forma como as redes de contactos séo eficazes e contribuem
para a cadeia de valor de cada um dos intervenientes.

Ja Provan et al. (2005) faz realcar como vital uma analise das redes de contactos, de
forma a que se possa apoiar o processo de decisdo, nos diversos niveis da organizacao,
para gerar, ou ndo, maior relacionamento com outras entidades. Este mesmo artigo é

importante para avaliar a rede na perspetiva das relagdes entre as pessoas que a integram.



Garcia-Lorenzo (2016) conclui que os dividendos para a organizagdo assentam na
interacdo, na troca de informacao e no alargar das fronteiras que permitem, acima de tudo,
que se gere conhecimento. Este conhecimento, por sua vez, sera o catalisador para criar
oportunidades de melhoria nos processos de decisdo, de inovagdo e de adaptacéo da
organizacdo. Um outro estudo desta autora aponta ainda como fator de sucesso de uma
rede de contactos, a interligacdo entre a natureza das relacfes na rede, a tipologia da
estrutura da rede e a sua forma de gestéo (Cristofoloni & Markovic, 2016).

No contexto de incerteza mundial, de constante desenvolvimento tecnoldgico e de
elevada troca de informagéo, as redes de contactos existentes precisam de confianga como
base de troca para se manterem relevantes e atingirem os seus objetivos (Klijn, Edelenbos,
& Steijn, 2010). Neste estudo, importa perceber qual o impacto da confianga no processo
de tomada de decisdo do gestor, e se o perfil do gestor e a sua forma de gestdo (da rede)
pode incrementar a confianca para maximizar os resultados e a eficiéncia da rede.

Um estudo recente de Lemaire (2020) conclui, entre outros aspetos, que a tipologia
das ligacOes da rede, assim com a estratégia de gestdo adotadas dentro da rede tém

impacto nos processos de decisdo, na eficiéncia e nos resultados das organizacdes. Este

Tipologia
da rede

Avaliacéo Diversidad
de e dos
resultados L interesses

Eficiéncia
da rede
Papel do Y ‘ Estratégia
Gestor 4 de Gestéo

Maturidade Nivel de
da rede confianca

Figura 4 - Integracdo dos fatores essenciais para avaliar a eficiéncia da rede
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mesmo estudo releva a importancia do papel dos gestores da rede na obtencdo dos
resultados para a organizacgéo (Lemaire, 2020, p. 190).

A figura 4 identifica, de forma sumaria, os fatores considerados como essenciais
pelos autores estudados para que se possa avaliar a eficiéncia da rede, especialmente se
forem considerados os objetivos da organizagéo.

2.8. Objetivo de Investigacéo

Assentando a presente investigagdo no estudo de caso do NSD-S Hub, e decorrente do
quadro tedrico que tem vindo a ser analisado, formulam-se os seguintes objetivos
operacionais para o projeto que levam em consideracdo como e o porqué da criacdo de
uma rede de contactos no seio da OTAN, a partir do NSD-S Hub:
(1)  Rever a literatura sobre a forma de implementacéo de uma rede de contactos
nas organizacoes;
(if)  Identificar os principais fatores que apoiam a implementacdo de uma rede de
contactos;
(iii) Propor segundo a viséo e missdo um modelo de gestéo de rede de contactos;
(iv) Propor um perfil para o gestor da rede de contactos;
(v) Propor um mapa estratégico e métricas para apoiar a gestdo da rede no NSD-
S Hub;
(vi) Criar uma escala de avaliagdo da eficiéncia da rede.



3. Metodologia

Considera-se que o método do estudo de caso, é 0 mais apropriado para o estudo da criacdo do
NSD-S Hub enquanto ferramenta da OTAN para criar, manter e gerir uma rede de contactos
que permita aumentar o conhecimento da organizacéo sobre os desafios e riscos securitarios
proveniente de Africa e do Médio Oriente. Este método permite estudar o tema que se considera
amplo e complexo, onde 0 conhecimento existente €, em alguns aspetos, insuficiente, mas capaz
de sustentar algumas das quest6es levantadas ao longo do projeto.

Saunders et al., define estudo de caso como “estratégia de investigacdo que envolve uma
analise empirica de um fendmeno contemporaneo em particular no &mbito do seu contexto real
utilizando multiplas fontes de informacédo”, que permitem responder a questdes do tipo
“porqué”, “o qué” e “como” (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

Yin define "estudo de caso como uma investigacao empirica que pesquisa um determinado
fenémeno presente num contexto da vida real, quando a fronteira entre o fenébmeno e o contexto
ndo é claramente evidente e onde multiplas fontes de informacao séo utilizadas” (Yin, 2018).
Ou seja, a elaboracdo do estudo de caso permitird melhorar, através de um caso real, o
entendimento sobre as condic¢des envolvidos no estudo a elaborar. Segundo Yin, este método é
adequado para responder as questdes de “porque” e do “como” de um determinado fenémeno,
através da andlise de uma situacdo particular, no caso 0 do NSD-S Hub.

Assim, e tendo em conta as questdes e objetivos de investigacdo j& enunciados e as
recomendacOes de investigacdes equivalentes, esta abordagem de investigacdo apresenta-se
como adequada ao projeto em causa.

3.1. O estudo de caso aplicado ao NSD-S Hub

O presente projeto de estudo de caso seguird a metodologia acao-investigacdo com vista
a identificar eventuais pontos de melhoria para o futuro, através da analise do caso do
NSD-S Hub, enquanto ferramenta da OTAN para a criagdo de uma rede de contactos, de
confianca, para suportar o processo de deciséo da Alianca.

Sera efetuada pesquisa e analise documental que permitira fazer um diagndstico e
uma analise critica sobre o impacto de uma rede de contactos no processo de deciséo de
uma organizacao, assim como identificar os principais fatores de sucesso e as principais

dificuldades na edificagdo de uma rede de contactos (Bardin, 2011, p. 45).
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Recorrendo a benchmark serdo comparadas boas praticas para a implementacao de
uma rede de contactos, e identificar-se-ao boas praticas de gestdo que permitam melhorar
a eficacia das redes de contactos no processo de decisdo das organizacoes.

Na investigacdo serd realizado um estudo qualitativo com recurso a entrevistas
semidiretivas a um focus group que inclui peritos na gestao de redes de contatos, peritos
da OTAN, tendo alguns estado envolvidos na edificagio do NSD-S Hub. Apos as
entrevistas sera efetuada a analise de conteidos* (Drisko & Maschi, 2016) como forma
de analisar e comparar a percecdo dos entrevistados sobre o tema central da investigacéo.
Todavia, 0 acesso a informacdo classificada condicionou os resultados, nomeadamente
para validacdo dos argumentos obtidos da analise documental com a documentacéao que
criar e gere o trabalho do NSD-S Hub. As entrevistas efetuadas apoiaram o projeto através
da andlise dos resultados obtidos desde a criagdo do NSD-S Hub, permitindo assim gerar
conhecimento futuro para a organizagao.

Apesar dos condicionalismos impostos no acesso a informacéo classificada, este
projeto procura identificar oportunidades de melhoria na edificacdo e gestdo da rede de
contactos criada pelo NSD-S Hub, e na forma como integra a informacao proveniente da

rede para assim melhorar o processo de decisdo da OTAN.

3.2. Técnicas de recolha de dados

As técnicas de recolha de dados usadas na pesquisa qualitativa, sobretudo através de
pesquisa e analise documental (Bardin, 2011), e da analise de conteido das entrevistas
semidiretivas no contexto de um focus group de militares e civis que estiveram, ou estao,
ao servico da OTAN e ligadas a gestdo de redes de contactos ou ao NSD-S Hub (Drisko
& Maschi, 2016). A realizagéo das entrevistas teve como objetivo incluir neste projeto
contributos de diferentes atores, inseridos no contexto da gestdo de redes de contactos e
alguns no contexto atual do NSD-S Hub, sobre: os elementos de gestdo essenciais para a
edificacdo de uma rede de contactos; as tipologias de rede de contactos, o papel do gestor
e métodos de gestdo, a eficacia das redes de contactos nos processos de decisdo e 0s
impactos de uma rede de contactos na estratégia da OTAN, ou de uma outra organizacao

internacional.

* “(...) a andlise de conteudo visa o conhecimento de variaveis de ordem psicoldgica, socioldgica,
historica, etc., por meio de um mecanismo de deducdo com base em indicadores reconstruidos a
partir de uma amostra de mensagens particulares.” (Bardin, 2011, p. 44)
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A recolha de informagao em trés fases. A fase I, visou a sustentac¢éo do estudo, tendo-
se efetuado uma pesquisa e a analise documental, através de informacao disponivel e ndo
classificada, com vista a identificar os elementos necessarios que permitam caracterizar
a situacdo atual no NSD-S Hub, nomeadamente na sua estratégia para a gestdo de rede de
contactos.

A fase I, permitiu efetuar uma analise de contetdos das entrevistas realizadas ao
focus group, assim como detalhar e avaliar a situacéo atual, consolidando a analise da
informacao recolhida na fase de preparacdo e a informacdo proveniente das entrevistas
semidiretivas sobre o NSD-S Hub.

Por fim, a fase Il incidiu na elaboracdo de propostas que permitam propor: (i)
tipologia de rede de contactos; (ii) modelo de gestdo de rede de contactos; (iii) estratégia
para a gestdo da rede de contactos; (iv) métricas para avaliar a integracdo da informacao
no processo de decisao.

Considerando os objetivos do projeto, a tabela 4, resume as fases deste projeto.

Tabela 4 - Metodologia de andlise do estudo de caso

Fase Il — Analise de
conteudos das
entrevistas
Consolidar e analisar a

Fase | — Preparacéo

Fase 111 — Propostas

de informacao de melhoria

Pesquisa e analise Através dos resultados

documental para recolher a
informacdo que permita
identificar os elementos
necessarios para:

e Identificar conceitos
associados as redes de
contactos;

e |dentificar os desafios a
implementacdo de uma
rede de contactos;

e Observar o papel do
gestor da rede de
contactos e 0s métodos
de gestao;

e Observar as tipologias
de redes de contactos;

e Observar estratégias e
formas de gestdo da rede
de contactos;

» Observar a eficacia das
redes de contactos nos
processos de deciséo.

informagdo recolhida na
fase I, e conduzir um
conjunto de entrevistas
semidiretivas com pessoas
envolvidas na gestdo de
redes de contacto na

OTAN e, algumas, no

processo de criacdo do

NSD-S Hub, para assim

detalhar a situacdo da

organizagao para:

e ldentificar os obstaculos
a criacdo de redes de
contactos;

e Diagnosticar o papel dos
gestores das redes e dos
métodos de gestéo;

e Avaliar a eficiéncia da
atual estrutura;

e Avaliar  necessidades
futuras para validar a
eficiéncia do NSD-S

obtidos nas fases | e Il
deste projeto, e
considerando  eventuais
limitacbes no acesso a

informacdo, devera ser

possivel:

e Propor um modelo de
gestdio de rede de
contactos;

e Propor um perfil para o
gestor da rede de
contactos;

e Propor um mapa

estratégico para a gestdo
da rede no NSD-S Hub;

e |dentificar métricas para
avaliar a eficiéncia da
rede;

e Criar uma escala de
avaliacdo da eficiéncia
da rede.
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Fase Il — Analise de
conteudos das
entrevistas

Hub no processo de
decisdo da OTAN;

e Avaliar o impacto do
NSD-Hub na estratégia
da OTAN.

Fase 111 — Propostas
de melhoria

Fase | — Preparacéo

de informacéo

Os dados recolhidos permitiram efetuar um diagnéstico do NSD-S Hub no que
respeita ao desenvolvimento e gestdo da rede de contactos e seu papel na estratégia da
OTAN, assim como possibilitou, quando comparadas com a analise teorica, efetuar

algumas propostas de melhoria para o futuro da organizacao.



4.  Caracterizagdo do NATO Strategic Direction-South Hub

Com 71 anos de existéncia, completados a 4 de abril de 2020, a OTAN continua a adaptacéo e
a transformacdo das suas estruturas. As pressoes internas, motivadas por alguns dos Aliados e
por forca de alguns dos acontecimentos geopoliticos em Africa e no Médio Oriente, levaram a
OTAN a decidir alargar as relagdes com 0s novos parceiros nessas regides, para assim integrar
no seu processo de decisdo, a visao regional dos desafios e riscos securitarios que podem afetar
quer os Aliados quer as populagdes dessas regides.

O processo de adaptacdo da OTAN cria, como ja referido o NSD-S Hub que tem como
principal tarefa, para cumprir com a sua missdo, edificar, manter e gerir uma rede de contactos
com diversas entidades, organizacdes, universidades e centros de estudos, em Africa e no Médio
Oriente. No entanto, a forma como esta rede de contactos sera criada, mantida e gerida apresenta
per se muitos desafios para a organizagéo.

Através da documentacdo que foi possivel aceder, através de sitios da internet e de jornais
on-line, podemos sumarizar que a OTAN considera 0 NSD-S Hub como essencial para
“promover a estabilidade para além das fronteiras da OTAN e construir uma compreensao das
ameacas potenciais que possam surgir nas proximidades, particularmente no Norte de Africa
e no Sahel, Médio Oriente, Africa Subsaariana e areas adjacentes” (NATO, 2019).

O NSD-S Hub foi formalmente criado em 5 de setembro de 2017, e representa para a
Alianca uma ferramenta para estabelecer relagGes institucionais, crediveis e de confianca, com
os parceiros em Africa e no Médio Oriente (NATO, 2016), seja com organizacoes
internacionais e organizagdes ndo governamentais, seja com universidades e centros de estudos,
instaladas nessas duas regides (Wall, 2018).

Uma das principais razdes que presidiu a edificacdo do NSD-S Hub foi a necessidade de
criar confianca entre a OTAN e o Médio Oriente e Africa, ou seja 0 que se convencionou em
determinados fora chamar de “Sul”, e que esta s6 podem ser construidas se todas as partes
envolvidas se sentirem livres para expressar as suas opinides, sugestoes e preocupacdes. E neste
enquadramento que se tem desenvolvido a atividade do NSD-S Hub, que se pretende seja cada
vez mais um férum inovador que numa primeira fase possa estabelecer ligaces entre a OTAN,
0s seus Aliados, e 0s seus parceiro como especialistas provenientes de instituicdes locais e
regionais, incluindo universidades, centros de pesquisa e organiza¢fes ndo-governamentais do
Médio Oriente e de Africa tendo em vista analisar, debater e compreender os assunto que
revelem ser do interesse de todos os intervenientes. Da consulta do sitio da internet do NSD-S

Hub podemos identificar a sua misséo. Este novo organismo da OTAN pretende constituir-se
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como uma “sala de reunides para paz e estabilidade” (NATO, 2019). Esta afirmacdo per se
inclui a necessidade de criar uma rede de contactos, incluindo entidades ja mencionadas
anteriormente, assente em confianca mutua e que permita obter resultados positivos para todas
as partes.

O NSD-S Hub pretende ainda a medida que a confianca for sendo criada contribuir para a
coordenacdo das atividades desenvolvidas. Neste sentido, é evidente que o NSD-S Hub devera
nesta fase inicial da sua existéncia centrar a sua atividade no estabelecimento das ligacdes ou
seja na criacéo da sua rede de contactos interna (entre OTAN-Aliados e parceiros) e externa®.

Obter e manter a paz é o objetivo fundamental da OTAN, e dos demais interlocutores, que
acredita firmemente que um espaco como o NSD-S Hub, dedicado a comunicacao aberta ird
permitir, para além do estabelecimento de relagdes de confianca, “entender melhor, antecipar,
limitar ou até mesmo resolver os desafios a paz e estabilidade”, quer nos paises pertencentes a
OTAN quer em Africa e no Médio Oriente.

A confianga que é percecionada devera permitir a todos, sentirem-se livres para expressar
suas opinides, sugestdes e preocupacdes, criando assim um ambiente em que todos se sentem
ouvidos, sem descriminacdes, e a sua mensagem entendida e difundida dentro da rede e que
permita incluir esses elementos de discusséo nos processos de decisdo da OTAN, e das demais
entidades participantes na rede. O ditado africano da por isso forca a criacdo de uma rede de
confianca ao afirmar que “se alguém quer ir mais rapido, que siga sozinho, mas se alguém quer
ir mais longe, que siga acompanhado”. Nesta base, o papel exclusivo do NSD-S Hub é ligar os
aliados, parceiros e organizagOes internacionais, ndo-governamentais e civis, criando um
didlogo fluido, resultando em entendimento universal, confianga e estabilidade. O NSD-S Hub
ambiciona assim conseguir criar ligagdes com entidades onde anteriormente existiam apenas
barreiras, melhorar o processo de consulta para que todos os envolvidos tenham a liberdade de
contribuir, confiando que serdo ouvidos, e ajudar pré-ativamente a OTAN na coordenagdo com
os Aliados e parceiros no Sul, a fim de alcancar o ambiente seguro e estavel.

Apesar do esforco no sentido de melhor integrar a perspetiva regional de Africa e do Médio
Oriente no seu processo de decisdo estratégico, a Alianca esta, a data, conotada, em ambas as
regides, com uma postura belicista e pouco aberta a sociedade. As operac¢des militares da OTAN
no Iraque e Afeganistdo, ambas em 2003, e na Libia em 2011, contribuem para uma ma

® InstituicBes locais e regionais, incluindo universidades, centros de pesquisa e organizagdes nao-
governamentais do Médio Oriente e de Africa mas também de outras regides que possam ajudar a
identificar desafios e revelar oportunidades por forma a contribuir para um ambiente propicio a
criacdo de condicBes de seguranca que permitam projetar o desenvolvimento.
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percecio sobre a “marca” OTAN, quer em Africa quer no Medio Oriente, o que constituiu uma
barreira para o estabelecimento de uma rede de contactos.

No sentido de mudar a percecdo sobre a realidade da OTAN, é objetivo do NSD-S Hub
trabalhar a rede de contactos, credivel e de confianga (Joint Force Command Naples, 2017),
para partilhar informacdo por um lado, e gerar conhecimento, por outro e onde todos 0S
intervenientes serdo beneficiados.

Fortalecer ou criar redes de contactos implica, para alem de um plano de a¢éo enquadrado
pela estratégia da organizacdo, garantir que os intervenientes da rede, independentemente das
suas caracteristicas, sdo capazes de coordenar esforcos e atividades de forma a que
individualmente sejam eficientes na sua missdo (Kim, 2019). Contudo, para conseguir 0
desiderato de estabelecer uma rede de contactos, partilhar informacdo e geral conhecimento, a
OTAN em geral, e 0 NSD-S Hub em particular, criaram mecanismos e processos internos com
vista a permitir, de forma eficiente, gerar valor para a organizagéo.

No entanto, o contexto complexo das relagdes internacionais, da constante mutacdo de
interesses, afetando as organizacdes e os individuos que as integram, implica que a OTAN
deveré ter capacidade para analisar, quer a dindmica das redes de contactos de interesse, quer a

dindmica interna das redes de contacto que ja integra.
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5.  Diagndstico do NATO Strategic Direction-South Hub

Com o estudo do impacto das redes de contacto no processo de decisdo nas organizacoes
internacionais, pretendiamos que fosse possivel efetuar uma analise e reflexdo sobre o caso da
gestdo das redes de contactos no NSD-S Hub e, desta forma, colaborar positivamente no
processo de melhoria continua desta organizagdo em particular, e da OTAN em geral.

Como ja referido anteriormente, o0 NSD-S Hub foi criado, também, mas ndo so, para
estabelecer redes de contacto de confianga com novos parceiros e entidades, em Africa e no
Médio Oriente, e assim apoiar o processo de decisdo da OTAN. Assim, e sendo a gestdo da
rede de contactos um elemento chave para o sucesso do NSD-S Hub, é importante, sempre com
o foco na melhoria, identificar quais os principais obstaculos a implementacao de uma rede de
contactos, a necessidade de ajustar a tipologias da, ou das, redes de contactos, o papel e os
métodos de gestdo da rede, e por fim analisar a eficicia das redes de contactos nos processos
de decisdo da OTAN e a sua expressao na estratégia desta Alianca.

Para realizar o diagndéstico da situacdo atual do NSD-S Hub elaboramos um conjunto de
questdes a incluir em entrevistas (escritas) que serviram de apoio a investigacdo-acdo deste
projeto (ver anexos C e D). Das entrevistas e do focus group, identifica-se e corrobora-se que
existe ainda caminho a percorrer para garantir que seja possivel ao NSD-S Hub explorar,
adequadamente, os resultados da rede de contactos que ja criou, ou que podera vir a criar para
apoiar o processo de decisdo da OTAN, nomeadamente no posicionamento estratégico em
Africa e no Médio Oriente.

Entre outros aspetos, sobressai das entrevistas a complexidade no alinhamento da gestéo
da rede de contactos com os objetivos estabelecidos para o NSD-S Hub, assim como a
existéncia de alguma dificuldade no processo de comunicagdo estratégica para garantir uma
mensagem de coeréncia que permita quer a geracdo de confianga, quer o a gestdo de
expectativas dos intervenientes internos e externos da rede. Na tabela 5 s&o incluidas as
principais referéncias retiradas das entrevistas, e a considerar para a investigacdo-acao deste
projeto.

Apesar da criagdo do NSD-S Hub estar, segundo a literatura, alinhada com a estratégia da
OTAN, a realidade mostra, contudo, alguma vulnerabilidade para a edificacdo de uma rede de
contactos fruto da exposicdo desta entidade a barreiras internas e externas, nomeadamente as
pressdes que surgem das redes informais criadas a nivel pessoal com algumas entidades com

quem a OTAN tem rela¢des formais
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Dimensoes
|/ Categoria

Unidade
de Analise

Tabela 5 - Anélise das entrevistas realizadas e do focus group

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3

Entrevista 4

Focus Group

Elementos de
gest&o®

Estratégia da
organizacgdo

Processo légico de
coordenacéo da organizagdo.

Fundamental para a gestéo da
mudanca.

Ferramentas de gestdo para
0s gestores de rede.

Alinhamento da visdo e objetivos.

Orientada para objetivos

Definicéo de | d Essencial para o sucesso da Objetivos especificos para a criagdo
bjetivos claros para adequar os organizago de rede de contactos
0bJ interlocutores. ) )
Constitui-se como uma Constitui-se como eventual
Gestéo de ot dificuldade que pode Centralizacéo do Essencial para garantir uma
. = eventual dificuldade para a -—- - ;
informacao ~ provocar quebra de conhecimento passado. mensagem coerente e criar valor.
gestdo da rede. confianca

Aspetos funcionais

Divisdo clara de
responsabilidades

Clara divisdo de
responsabilidades sobre o0s
interlocutores da rede.

Clara defini¢do de competéncias aos
diversos niveis.

Avaliacao de risco

Essencial para validar a viabilidade da rede para a

organizagéo.

Caracterizagdo prévia da envolvente
e dos possiveis parceiros.

Confianca

Fundamental para a
organizagéo.

Conquistar precisa de tempo e
paciéncia.

Barreiras internas
e externas

Alinhamento da
organizagéo

Eventuais dificuldades a
todos os niveis.

Pode ser posta em causa a
hierarquia formal da
organizagao.

Falha na interpretacédo dos
objetivos e linhas de acéo por
parte dos gestores da rede.

Comprometimento aos diversos
niveis.

Conhecimento

Necessario mitigar a falta de
conhecimento sobre

Impacto nas relagdes formais e

situacional determinadas informais.

organizacdes/pessoas.
Gestdo da Preparar os niveis da organizagdo
mudanga Pressdes da rede de contactos podem levar a alteracdes na organizag&o. para a integracdo para mitigar

organizacional

duplicagdo.

Gestao de
expectativas

Essencial garantir as
expectativas de todos 0s
interlocutores em relacdo a
OTAN.

Interlocutores com expectativas
elevadas sobre o que podem obter
da OTAN, ou redugéo de
expectativas fruto de
acontecimentos passados.

Coordenacéo e
coeréncia

Coordenacéo de esforcos
dentro da OTAN para uma
mensagem coerente.

Coordenacéo é essencial para
garantir que apenas existe uma
OTAN aos “olhos” dos diversos
interlocutores.

Comunicagéo
estratégica

Comunicacéo clara sobre o
que pode a OTAN pode

Pouca assertividade na
mensagem que cria
especulagdo.

Processo que deve ser alvo de
permanente aten¢do, devendo a
mensagem ser coerente.

® No estudo foram ja identificados elementos de gestdo como: a confianca entre os intervenientes na rede, o grau de comprometimento com a rede, o estagio de desenvolvimento
da rede, os interesses comuns, a hierarquizagdo na rede e o grau de conflito.
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Dimensodes

/ Categoria

Unidade
de Analise

Entrevista 1

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizagdes internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Entrevista 2

Entrevista 3 Entrevista 4

Focus Group

oferecer de acordo com a sua

estratégia.

Culturas e crengas

Relutancia de algumas
entidades, pessoas para
estabelecer relagbes com a
OTAN.

Conhecimento e preparagao
antecipada antes do
desenvolvimento dos contactos.

Tipologia de rede

Alinhamento da
organizagao

Essencial em todos os niveis
da organizag&o.

Assuntos mais sensiveis
podem levar a
desalinhamentos.

Comprometimento pessoal
nos Varios niveis da
organizacao.

Essencial para o sucesso da rede de
contactos.

Mudanca
organizacional

Deve ser garantida a
eficiéncia e eficacia da
organizacéo.

Flexibilidade para integrar
ligagcdes informais e formais.

Capacidade de integrar redes
informais nos processos formais da
organizagdo para gerar eficiéncia.

Elemento Humano

Confianca e gestao
de expectativas

Balanco entre o contacto préximo e as novas tecnologias para

gerar empatia.

Fundamental para a
conquistar confianca.

Elemento essencial para ter sucesso
na edificacdo da rede, identificando
sinergias e interesses comuns.

Um perfil que permita

Estabelecer uma

Habilidade de comunicagao e

Tragos ?e dad edificar, intensificar e manter | comunicagao transparente e dcerI:srtfnTl?IZt:?:gnigE?:sldade competéncias culturais sdo
personalidade a rede de contactos. criar confianca. ' essenciais.
Experiéncia, Experiéncia no

conhecimento e
treino

Essencial no interlocutor do
NSD-S Hub.

Fundamental para o gestor da
rede de contactos.

desenvolvimento de uma
rede de contacto.

Com impacto e efeito no sucesso.

Comunicagéo
estratégica

Essencial na gestdo da rede
de contactos.

Abertura para 0s
interlocutores expressarem as
suas ideias.

Comunicagdo ativa e clarificadora.

Elemento que deve estar sempre em
analise por parte do gestor da rede.

Alinhamento
estratégico

Comprometimento de topo e
da lideranca.

Preponderante para o sucesso do
NSD-S Hub..

Fundamental considerando a

Fatores de Sucesso InO\I/a(;ao~e digital ﬁsgggﬂfsra DEmIEID O Eﬂtnr g:?ni:tr?:)gj{gr:gng'r revolugdo digital levada a cabo pela
éxploragao aigita ' ' pandemia do COVID-19.
Confianca e - Gera credibilidade na rede de | Identificar interesses comuns | Adequada gestdo de informagéo,

A Facilitador da rede ; fluxo de inf x |
coeréncia contactos. é fundamental. uxo de informago gera, em geral,
Gestio d credibilidade, que aliada a uma
SEstdode) Risco de manipulagdo. mensagem coerente, contribui para
informagéo conquistar confianca
COOt:der_]agao € Facilitador da rede Essencial para garantir confianga. Dificil, mas essencial.
coeréncia

Balancear entre o que é
Gestéo de percecionado internamente, e

Meétodos de Gestéo

expectativas

Garantir essa gestdo em todo o processo.

externamente sobre os resultados
obtidos na rede.

Caracterizacao dos

elementos da rede

Fundamental na rede.

Fundamental para o gestor da
rede.

Plano que deve ser alinhado de
acordo com a estratégia e objetivos
definidos.
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Dimensodes

Entrevista 1

Entrevista 2

Entrevista 3 Entrevista 4

Focus Group

/ Categoria

Inovacio

Unidade
de Analise

Essencial para a evolugdo do
NSD-S Hub.

Pensar “fora da caixa” e dar espago

para a geracdo de ideias é
fundamental.

Indicadores de
avaliacdo da
eficacia da rede

Criagdo de indicadores que
permitam a avaliacdo dos
resultados.

Integracéo dos objetivos das
redes informais.

Necessidade de criar ao nivel do
NSD-S Hub.

Controlo e gestao
de informacéo

Flexibilidade na passagem de
informacao na rede.

Rigoroso e de qualidade.

Garantir um adequado fluxo de
informacéo que possa criar apetite
por manter a relacéo com a rede.

Eficacia da rede

Confianca e gestao
de expectativas

A confianca gera eficacia na rede.

Indicadores adequados para
validar a pertinéncia da
ligacéo entre os
interlocutores.

Incluir como indicador de
avaliacéo.

Alinhamento
estratégico da
organizagéo

Validagéo a todos os niveis
dos resultados versus
objetivos

Envolvimento dos varios
niveis de decisao.

Garantir que sao difundidos os
resultados obtidos pela rede, e dai
existe uma reviséo, ou ndo, dos
objetivos.

Integracgéo dos
resultados no
processo de decisdo

Estratégia da
organizacgdo

A criacdo de uma rede pode
ndo ser a prioridade.

As redes de contactos devem fazer
parte do processo estratégico.

Confianca e gestao
de expectativas

Fundamental para manter os
interlocutores envolvidos.

Comprometimento dos varios
niveis incentiva ao
empenhamento futuro.

Fundamental para garantir o
processo evolutivo do NSD-S Hub.

Gestéo da
transformacéo

Essencial para criar sinergias
na rede.

Continua adaptacao face aos
resultados.

Fundamental considerando a
dindmica global.

Gestéao e controlo
da informacéo

Fundamental para potenciar a
rede.

Essencial para garantir a
tomada de decisdo sobre as
medidas adequadas as
situacoes.

Processo complexo para gerir
redes formais e informais.

Acesso a informacéo
privilegiada para produzir
conhecimento.

Essencial para 0 sucesso.
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacfes internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Da analise do contetdo das entrevistas e do focus group sobressai um conjunto de
elementos que pode valorizar a criacdo de redes de contactos e assim melhorar o papel do NSD-
S Hub no contexto da OTAN, nomeadamente com o alinhamento de uma mensagem estratégica
coerente que permita gerar comprometimento dos diversos participantes nos processo de
criacdo da rede; conquistar a confianca entre os diversos niveis de intervencdo (internos e
externos a OTAN) no processo de manutencdo das relacdes e troca de informacéo; trabalhar os
fluxos de informacdo que contribuem para uma melhor gestdo das expectativas entre 0s
interlocutores da rede, potenciando a aproximagéo dos interesses comuns.

Reduzir as barreiras, internas e externas, a edificacdo de redes de contactos identificando
as vulnerabilidades do processo contribui para a criacdo de confianca e criacdo de valor para
organizacdo no seu todo, alinhando objetivos identificados com a visdo e a missdao da
organizacao, partindo da clareza dos objetivos mutuos e do alinhamento de perspetivas para o
beneficio de todos. Dever-se-a investir na coordenacdo entre as entidades da OTAN, para
valorizar o papel do NSD-S Hub na criacdo de confianca fora da OTAN, como entidade
relevante para a geracdo de conhecimento e troca de informacdo, contribuindo assim para a
melhoria dos processos de deciséo da organizacao.

Os métodos de gestdo da rede de contactos, com maior ou menor graus de formalismo, com
0 apoio ao ndo de uma base tecnoldgica, deve contribuir para o alcancar dos objetivos da
organizacdo. Neste sentido, dever-se-ia valorizar mais 0 processo de gestdo da rede, com a
criacdo do alinhamento estratégico da organizacdo, de uma matriz de divisdo de
responsabilidades, para evitar duplicacdo, mitigar eventuais conflitos e manter o alinhamento
de interesses; desenvolvimento de método, sustentado em ferramenta tecnologica, que permita
caracterizar e analisar a rede de contactos, manter o0 acompanhamento do estado das relacdes,
otimizando assim a eficiéncia dos resultados a partir da rede. No fundo, trata-se de conseguir
um sistema de gestdo estratégica que associado a um instrumento tecnoldgico, é capaz de
valorizar e melhorar o desempenho da rede, com competéncia e qualidade, melhorando todos
o0s procedimentos associados a gestdo da rede, em contexto internacional, em articulagdo com
0s objetivos da organizacdo, que permita integrar os resultados da rede no processo de decisdo
a partir de um processo corporativo.

A analise do papel do gestor é também relevante de analisar, , uma vez que 0s tragos de
personalidade sdo fundamentais para o sucesso quando é estabelecida a rede de contactos.

Contudo, o perfil do interlocutor, a sua experiéncia, conhecimento e treino ndo sédo, muitas das
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vezes, considerados quando se estabelecem novas relagdes, o que pode por em causa o futuro
da relacéo, e até mesmo o0s objetivos gerais da organizacao.

Nesta fase inicial de desenvolvimento da rede de contactos do NSD-S Hub é expectavel
que o necessario apoio a decisdo no que concerne ao “Sul” seja eventualmente limitado por via
da falta de matéria critica que possa ser verdadeiramente Gtil a decisdo. Por outro lado, mais
que a eficiéncia da criacdo da rede de contactos espera-se que seja feita também monitorizada
e avaliada em termos qualitativos. N&o basta ter muitos contactos, eles tém de ser os contactos
certos que permitam identificar as verdadeiras raizes subjacentes aos desafios que Africa e o
Médio Oriente presentemente tém de enfrentar.

A fim de concretizar estes elementos, contribuindo para a melhoria do processo de
estratégico para a gestdo das redes de contacto do NSD-S Hub procuraremos na proxima parte
deste trabalho desenvolver um projeto de intervencdo que permita formalizar a edificacao,
desenvolvimento e manutencdo dessas redes de contacto, que permita o alinhamento
estratégico, a gestdo e avaliacdo da eficiéncia das rede, e por fim que contribua para melhorar

0 processo de decisdo da OTAN.
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organiza¢des internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Projeto de intervencéo

6.1. Finalidade do projeto

A literatura identifica varias tipologias de organizacdo, de gestdo e de analise de

resultados nas redes de contacto pelo que, para este trabalho, serd apresentado um projeto

de intervencdo, seguindo o mapa conceptual da figura 5, e que permitird de forma

coerente e formal edificar um plano que visa melhorar o papel das redes de contactos do

NSD-S Hub no processo de decisdo da OTAN. Este mapa traduz um fluxo de decisao

para 0s gestores das redes de contacto do NSD-S Hub, independentemente do seu nivel

Elemento

de atuacao.
Edificacdo da Rede
de Contactos
Interno e N Contexto
Externo

Humano

¥

Objetivos e interesses

comuns

|

Vantagens e
desvantaaens

Tipologia da rede

Meétodos de
Gestao

Figura 5 - Mapa Conceptual do projeto de intervencéo

Avaliacdo dos resultados obtidos a partir

da rede de contactos

6.2. Objetivos do projeto

Perfil e ligacbes
interpessoais

Fatores de
Sucesso

Neste projeto consideramos 0s seguintes objetivos: construir um alinhamento que permita

edificar redes de contacto no NSD-S Hub; desenhar o perfil tipo para o gestor da rede,
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apoiando assim a escolha dos elementos de maior competéncia para os lugares chave e
que permitam gerar empatia entre os interlocutores; identificar os métodos de gestao de
rede de contactos a realidade do NSD-S Hub para aumentar a confianca desta entidades
no contexto internacional, bem como a sua relevancia no seio da OTAN; desenvolver
uma matriz de indicadores e uma escala que permita avaliar a eficiéncia da rede de

contactos, contribuindo assim para um melhor processo de decisao da organizacéo.

6.3. Edificacdo da rede de contactos

Independentemente da tipologia de rede a criar, identificados na tabela 3, 0s passos
fundamentais para o estabelecimento da rede estdo resumidos no processo exposto na
figura 6. Pensamento estratégico, conhecimento dos objetivos da organizacdo e
compreenséo dos resultados esperados para cada rede de contactos, sdo elementos chave
para melhor desenvolver um plano para edificar a rede que se quer de confianca e
duradoura.

Este processo devera ser conhecido pelos gestores para permitir desenhar o plano de
gestdo para a sua rede, possibilitando identificar as vulnerabilidades e os elementos mais
fortes do processo, criar eventuais listas de verificacdo para melhor controlar as tarefas e

contribuir para os processos de relato e controlo que possam ser criados para apoiar a

gestao.

Reforga confianga e interdependéncia

Relacionamento Interlocutor Gera e Potencia
Externo

Valor e
crescimento

Interdependéncia Entrega
Controlo
Rede de Informacéo da
contactos Conhecimento estratégia

Apoia a decisdo e

Comprometimento o
permite atingir

Estratégia da Organizagdo

Interlocutor Confianca

Obijetivos
Interno

Relacionamento

Alinhamento

Figura 6 - Esquema para implementacgdo de rede de contactos estratégica
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organiza¢des internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Para garantir relacionamentos proficuos e de longo prazo a boa comunicacdo €
fundamental. Nessa perspetiva o fator humano e o contacto de proximidade sdo por sua
vez essenciais como antes também na atualidade e em multiplas areas de atividade. N&do
bastam 0s mecanismos e novas tecnologias hoje em franco desenvolvimento com
multiplas e cada vez mais inovadoras solucfes técnicas, para criar confianca, gerar
empatia e comprometer as partes envolvidas. O estabelecimento da rede de contactos e a
sua exploracdo tém objetivos diferentes no primeiro caso trata-se essencialmente de
estender a rede, no segundo caso trata-se de explorar e alargar a referida rede e potenciar
0s contactos efetuados com vista a gerar cada vez mais resultados quer em termos
qualitativos quer em termos quantitativos. No primeiro caso, o0 gestor da rede deve ser
capaz de estabelecer a comunicacao e gerar empatia com grande facilidade, no segundo
caso, deve conseguir ser capaz de criar confianca e seguranga, mas também comprometer
e comprometer-se de modo a contribuir para que sejam atingidos 0s objetivos

estabelecidos pelas organizagdes envolvidas.

6.4. Desenho do perfil do gestor

O perfil adequado para um gestor de redes de contacto, no contexto do NSD-S Hub, deve
conseguir integrar, ou permitir a obtencdo, de competéncias que de acordo com 0 seu
nivel de responsabilidade véo ao encontro das exigéncias da organizacéo.

A integracdo da rede de contacto no contexto da organizacgdo exige do gestor da rede
a busca permanente de conhecimento da envolvente dessa organizagdo, do impacto nos
seus interlocutores, assim como efetuar a caracterizagdo e o0 mapeamento completo das
entidades (agendas e objetivos comuns) que integram ou podem contribuir para 0s
objetivos do NSD-S Hub e para a estratégia da OTAN, e assim garantir a priorizagdo no
estabelecimento de relagdes.

O gestor da rede deve saber trabalhar a gestdo de expectativas. No caso do NSD-S
Hub, muitos dos interlocutores podem ter grandes expectativas da OTAN quando
contactados, sendo por isso fundamental garantir que as expectativas sejam geridas de
forma adequada e evitar riscos ou mal-entendidos que possam afetar a confianca ou
desencadear um conflito de interesses, que no caso da OTAN pode escalar para um
patamar politico com impacto global. Antes de qualquer atividade, os elementos da rede
precisam ter orientagdes muito clara sobre o que pode ser oferecido e o que declarar de

acordo com a mensagem estratégica da organizacéo.
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A confianca demora a construir e tem uma forte componente pessoal. Mudam as
pessoas e a rede quase que se evapora. Contudo, é importante referir que qualquer
estrutura da OTAN é constituida maioritariamente por militares, que normalmente rodam
de trés em trés nos seus cargos, aspeto que se constitui como uma limitacdo a criagdo de
relacbes de confianca, especialmente com entidades externas. Os civis da OTAN
normalmente permanecem no minimo cinco anos nos seus cargos.

No caso do NSD-S Hub, estrutura que se quer balanceada entre civis e militares, o
gestor da rede deve ser conhecedor da estrutura da OTAN, para assim evitar duplicacédo
de esforgos no contacto com algumas entidades e organizagdes, e trabalhar para garantir
a eficacia e coeréncia na mensagem a passar para fora da OTAN.

As tabelas 6 e 7 projetam o perfil geral do gestor de rede de contacto, que pode ser
adotado pelo NSD-S Hub.

Tabela 6 — Atividades essenciais esperados de um gestor de redes de contactos

Perfil Tipo do Gestor da rede de contacto

Atividades essenciais

Preparar um plano de projeto para a criagdo de uma rede de contactos de nivel estratégico e operacional.

Definir ou apoiar a criacdo de objetivos para a organizacao e para a rede de contactos.

Coordenar atividades relacionadas que promovam o desenvolvimento e a expanséo da rede de contactos.
Caracterizar uma organizagdo ou pessoa considerando a envolvente estratégica considerando fatores politicos,
sociais, militares, tecnolégicos e infraestruturas.

Elaborar um plano que permita categorizar os interlocutores da rede de acordo com o seu contributo para o0s
objetivos da organizacao.

Manter o mapeamento das entidades que integram a rede.

Gerir uma rede de contactos ja estabelecida.

Gerir conflitos interpessoais em ambientes de incerteza.

Produzir relatérios de acompanhamento do estado da rede.

Produzir relatérios sobre os resultados obtidos a partir da rede.

Contribuir para projetos internos da organizacao, facilitando acesso a rede de contactos que gere.

Contribuir para a elaboracédo do plano de comunicagdo estratégia geral, ou de eventos especificos, da organizacao.
Promover o didlogo interno para promover o fluxo de informagéo com as entidades externas que promovam a
confianga.

Promover o fluxo de informacao dentro da rede, controlando expectativas e gerando confianga.

Promover o dialogo (interno e externo) sobre 0s tdpicos de agenda e objetivos comuns da rede.

Organizar eventos que promovam o didlogo, a confianca e 0 compromisso perante a rede, e que sirvam 0s
objetivos comuns.

Participar em reunifes e eventos com vista a promover as relagdes dentro da rede de contacto.
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organiza¢des internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Perfil Tipo do Gestor da rede de contacto

Competéncias essenciais

Dominio de Ordens de

. N Subordens de competéncias
competéncias competéncias P

A.1.1. Conhecimento sélidos sobre a estrutura politica e militar da OTAN.
A.1.2. Conhecimento solido sobre as normas, os regulamentos e demais
legislagdo no &mbito da OTAN.
A.1.3. Conhecimento geral sobre geopolitica mundial.
A.1.4. Conhecimento basico sobre as relagdes militares e civis.
A.1.5. Conhecimento s6lido em tecnologias de informac&o na ética do utilizador.
A.2.1. Conhecimento sobre Africa (desejavel conhecimento sobre regides
especificas ou areas do saber).
A.2.2. Conhecimento sobre o Médio Oriente (desejavel conhecimento sobre
regides especificas ou areas do saber).
A.2.3. Conhecimento bésico de economia, direitos humanos.
A.3.1. Conhecimento sobre o processo de planeamento da OTAN.
A.3.2. Conhecimento sobre o processo de gestdo de crises da OTAN.
A.3.3. Capacidade de analisar informacdes e de identificar possiveis opcdes para
a organizagéo.
A.3.4. Capacidade de desenvolver planos criativos, simples e flexiveis para as
A. mais variadas circunstancias.

A A.4.1. Capacidade de organizagéo.
C‘?mPete“C'a A.4.2. Capacidade de estabelecer procedimentos, prioridades, indicadores e
Teécnica condices de execucdo das tarefas, de forma clara e realista.
A.4. Gestdo de projeto A.4.3. Conhecimento sobre as ferramentas existentes na organiza¢do para a
gestéo de projetos e troca informagéo.
A.4.4. Capacidade de integrar a informacao obtida no processo de deciséo.
A.4.5. Conhecimento basico sobre técnicas de negociacao.
A.5.1. Capacidade de redacéo de documentos concisos, simples e claros.
A.5.2. Capacidade para se expressar com fluéncia e clareza.
A.5. Comunicacéo A.5.3. Capacidade de estabelecer formalmente os canais a utilizar para atingir os
objetivos;
A.5.4. Capacidade de adequar a exposicdo a audiéncia.
A.6.1. Capacidade de interpretar os indicadores de avaliacao.
A.6.2. Capacidade de gerar relatérios de avaliagdo.
A.7.1. Capacidade de transmissdo de conhecimento.
A.7.2. Capacidade de promover a formacdo e enriquecimento pessoal e da
equipa.
A.7.3. Capacidade de se manter atualizado nos saberes de &mbito da OTAN e da
geopolitica mundial.
B.1.1. Capacidade de decidir de acordo com as orientacdes superiores, a
legislagdo e os procedimentos estabelecidos.
B.1.2. Capacidade de tomar decis6es com oportunidade e adequadas a resolucéo
das situacdes ou problemas.
B.1.3. Tem em conta a gestdo de risco
B.2.1. Capacidade de identificar oportunidades e alternativas, mesmo em
situacdes mais complexas e dificeis.
B.2.2. Capacidade de atuar com vivacidade, agilidade e prontiddo na resolugédo
das situacoes.

A.1.Conhecimento geral

A.2. Conhecimento
especifico

A.3. Planeamento

A.6. Avaliacdo

A.7. Promover
aprendizagem

B.1. Capacidade de
decisdo

B.2. Iniciativa

B B.2.3. Capacidade de tomar decisGes proactivamente, nao se limitando a esperar
: . por ordens ou instrucdes.

Competenuas B.3.1. Capacidade de trabalho em equipa e em cooperagéo.

profissional e B.3. Trabalhar em equipa | B.3.2. Capacidade de resolver com correcgdo e assertividade os conflitos.

B.3.3. Respeito pelos demais membros da equipa.

B.4.1. Postura ativa, dindmica e auténoma na realizacdo das atividades
atribuidas.

B.4.2. Criativo aplicando os métodos mais adequados para atingir os melhores
resultados.

B.4.3. Capacidade de ajustar o plano considerando novos acontecimentos,
sugestdes ou recomendacdes.

B.5.1. Postura determinada na forma como aplica as normas e regras.

B.5. Determinado e B.5.2. N&o desistir face as dificuldades encontradas.

perseverante B.5.3. Procurar atingir os objetivos.

B.5.4. Tenacidade perante a exigéncia de esforgos intelectuais.

de conduta

B.4. Confiante e flexivel
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Perfil Tipo do Gestor da rede de contacto

Competéncias essenciais

Dominio de
competéncias

Ordens de
competéncias

Subordens de competéncias

B.6. Assertividade

B.6.1. Capacidade para Emprega termos e expressdes precisos e objetivos,
B.6.2. Capacidade de identificar a oportunidade para se expressar.

B.7. Resiliente

B.7.1. Capacidade de ndo desanimar perante situacdes adversas ou de conflito.
B.7.2. Capacidade de integrar as licdes de mais experiéncias com vista a
melhorar o seu processo de deciséo.

B.8. Etica profissional

B.8.1. Capacidade de identificar a oportunidade de aplicar os conhecimentos
para atingir os melhores resultados.

B.8.2. Comprometimento com os deveres e valores da organizacao.

B.8.3. Capacidade de sobrepor os interesses da organizacdo aos interesses
pessoais.

B.8.4. Capacidade de respeitar a hierarquia e exerce a autoridade, de forma
natural.

C.
Competéncias
sociais e de
relacionamento

C.1. Empreendedor e
criativo

C.1.1. Capacidade de desenvolver a criatividade para descobrir novos métodos
de trabalho e para atingir os objetivos.

C.1.2. Validar ideias disruptivas e perceber o seu impacto na organizagao e nos
seus objetivos.

C.2. Tolerante

C.2.1. Cordial no trato, respeitando as diferengas individuais e interage sem ferir
as suscetibilidades da equipa e dos interlocutores, independentemente das suas
crencas e religido.

C.3. Estabelecer
relacionamentos

C.3.1. Capacidade de projetar confianca e de estimular a coeséo, sincronizando
acOes individuais com vista ao prop6sito comum

construtivos

C.4.1. Causa hoa impresséo pelo seu carater, atitude e aprumo.
C.4.2. Perceber a realidade de cada um dos seus interlocutores e perceber qual o
seu comprometimento.

C.4. Gerar empatia

6.5. Alinhamento estratégico e gestédo da rede

Da consulta do seu site oficial do NSD-S Hub na internet, séo extraidas uma visio e uma
missao que permitem criar a base para elaborar o mapa estratégico da organizacéo,
contribuindo assim para a melhor gestdo da rede de contactos. A tabela 8 servirad o
proposito de alinhamento estratégico vertical e horizontal do NSD-S Hub no contexto da
OTAN, e assim identificar 0s objetivos sectoriais e converter a estratégia num processo
continuo. De modo a edificar uma rede de contactos, adequada a visdo da organizacao, €
essencial que estejam perfeitamente entendidos. Antes de tudo mais, 0S seguintes
elementos fundamentais para qualquer organizagdo: A sua missao, os objetivos a atingir
rumo a visao definida e os meios disponiveis.

O estabelecimento de uma rede de contactos interna e/ou externa deve, pois, ser feito
em perfeita harmonia e alinhamento com os elementos basilares suprarreferidos de modo
a assegurar que sao obtidos os resultados. No caso do NSD-S Hub, a criagdo de uma rede
de contactos é um dos pilares, pelo que devem ser criados indicadores qualitativos e
quantitativos para medir, e avaliar quer o estado da rede quer o0 seu contributo para 0s

objetivos estratégicos do NSD-S no &mbito da estratégia geral da OTAN.
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Na base de alinhamento dos indicadores de avaliagéo estéo os fatores de sucesso e 0s

elementos de gestdo identificados durante a anélise das entrevistas.
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Tabela 8 - Mapa estratégico do NSD-S Hub

r um ambiente de paz, contribuindo para a seguranca dos Aliados e parceiros da OTAN, antecipando as ameacas provenientes da instabilidade no

Missdo

Contribuir para a paz e seguranca dos Aliados e parceiros da OTAN, criando conhecimento antecipado das ameacas provenientes do Sul, criando uma
rede de contactos com entidades em Africa e no Médio Oriente, visando a incremento da confianga mutua através da promocao de um férum que permita a

troca de ideias e o dialogo aberto entre todos.
Perspetivas Objetivos Indicadores \ Metas Descricdo

3 a4 por ano — 60%

Al Promover a realizac8o de eventos com a participagdo de n° de eventos realizados anualmente 5a7porano—80% | Contribuicdo para a melhoria da
(25%) peritos e pessoas importantes da rede. ' 2080/10 por ano — | confianga entre as entidades envolvidas.
0
. A2 Garantir a participagéo de peritos e pessoas importantes | : lazporano-75% | contripuicdo do  aumento  do
Confianca e (25%) n0s eventos da rede n° de eventos realizados anualmente. 3 a5 por ano - compromisso na rede
x 100% :
gestao de
i 3adporano—60% | processo para fomentar a confianca e
expectativas A3 Promover as parcerias em projetos de investigagdo e : ~ 809 b <
(20%) °ras p proJ gag n° de eventos realizados anualmente. Sarporano—80% | o 6ver 0 aumento do compromisso a
(25%) coorganizagao de eventos. fo&yw porane -~ todos os niveis da organizagdo
0 .
x N . Incrementar a  satisfagdo  dos
A4 Promover a expansdo da rede e a satisfacdo dos | % de aumento anual de entidades, pessoas novas na ) . G
. ! Incremento de 5% interlocutores da rede e do
(25%) interlocutores da rede. rede. N .
compromisso interno de alto nivel.
Bl . . o - Melhorar entre 5% a Acomparlhamen_to ke mEE @
(25%) Potenciar a troca de informagé&o entre a rede % de artigos, documentos trocados anualmente. 10% informacdo e criar bases para melhorar
0 processo de decisdo.
. . . . L _ Garantir a manutencdo do contacto de
B2 Promover procedimentos e mecanismos para a troca de | n°de convites recebidos para a participagio em eventos éaaz ’;‘” a(;‘r" an705% imidade ent G40 terlocUt q
Controlo e (25%) informacio & broietos p - | proximidade entre os interlocutores da
gest&o da g projeros. e rede.
informagéo B3 Otimizar o processo de decisdo com recurso a rede de | n® de artigos e eventos mencionados pelo nivel 2:5 %‘”pag‘r" ;nf”/j Alinhamentos dos projetos com a viséo
(25%) (25%) contactos estratégico da organizagao. 100% e missdo da organizagao.
i i . 0 ini P H 3 a5 por ano — 75% . .
- Orientar o esforco de troca de informagio com | N olle e prolek:)tols .3 eventos dos | =T a0 - | Contribuicio  para a gestdo de
(25%) interlocutores de de maior contribuicdo para o processo e | 'Nterlocutores com parcerias estabelecidas. 100% prioridades nas ligacdes que permitem
decisao. % de parcerias formais estabelecidas anualmente. '5’;/?:“1"8;50 entre [ cumprir a missao da organizagao.
. o . . laZporano-75% | Processo que permita evitar a
c1 Garantir a ligagdo entre as entidades da OTAN para evitar | N° de atividades organizadas em conjunto. fooa%s por ano — | duplicagdo de esforcos no seio da
Coordenacio e (25%) duplicacéo de esforgos. - - - OTAN e obter uma imagem Unica da
raenac % de convites enviados para entidades OTAN. Melhorarem 10% | organizacio no contacto externo
coeréncia .
(25%) o ) ) ] % de atividades obtidas dos Aliados no esforgco de | Garantir 60% a 80% . o
Cc2 Garantir a ligacdo com os Aliados para evitar duplicagdo | integracio das atividades na area de interesse. das respostas. Processo que _permlta maximizar 0
(25%) de esforgos. Melhorar entre 5% a | €sforco dos Aliados em determinada

% de atividades coorganizadas com Aliados.

10%
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Manter um ambiente de paz, contribuindo para a seguranca dos Aliados e parceiros da OTAN, antecipando as ameagas provenientes da instabilidade no

Misséo

Sul.

Contribuir para a paz e seguranca dos Aliados e parceiros da OTAN, criando conhecimento antecipado das ameagas provenientes do Sul, criando uma
rede de contactos com entidades em Africa e no Médio Oriente, visando a incremento da confianga mutua atraves da promocgéao de um férum que permita a
troca de ideias e o didlogo aberto entre todos.

Perspetivas

Objetivos

Indicadores

% de convites trocados para cooperagdo com 0S
Aliados.

Melhorar entre 10%
a 15%

Descricao

area, contribuindo para esforco coletivo
de seguranca e defesa.

n° de artigos publicados e difundidos entre os Aliados
e a OTAN.

3 a5 porano — 75%
6 a 8 por ano —

Quantificagdo, expressa em ndmero de
artigos difundidos que contribuem para

C3 . I - 100% h
(25%) Garantir coeréncia na mensagem estratégica da OTAN 325 por ano_ 75% melhorar a imagem da OTAN e
n° nimero de artigos publicados nas redes sociais. 6 a 8 por ano — | Promover as ligacdes com o NSD-S
100% Hub.
L _ uantificacdo, expressa em niimero de
C4 . o .| n° de eventos que contaram com a participacéo de | 122 porano-50% Q a0, exp ;
250 Procurar o compromisso dos hiveis de topo da organizagdo lid q d S 3 a 4 por ano - | eventos difundidos, e que contribuem
(25%) Ideres de topo da organizacao. 100% para 0 comprometimento interno.
- L Razdo, expressa em percentagem, do
D1 Identificar potenciais integrantes da rede de acordo com a . . 0 - . S
(25%) | visioea m?sséo g n° de entidades que integram a rede. Melnorar 52 10% | crescimento do nimero de entidades
' gue integram a rede.
Razdo, expressa em percentagem, do
D2 Desenvolver mecanismos para caracterizagdo dos | n° de entidades da rede caracterizadas de acordo com | Melhorar 5 a 10% | crescimento do numero de entidades
Gestio de rede (25%) integrantes da rede. as suas missodes, objetivos e interesses. anualmente caracterizadas de acordo com a visdo e
missdo do NSD-S Hub.
(30%) ~
. X . . Razdo, expressa em percentagem, do
D3 Garantir acesso a rede de contactos por parte das estruturas | n° de entidades da OTAN com conhecimento sobre 0 | Melhorar em 10% : tp 40 n Perc ¢ ger
(25%) da OTAN. Hub. face 20 ano anterior crgsc(;mgrlr&No ndmero interacdes no
seio da .
. L. , . _ uantificacdo, expressa em nimero de
D4 N . - .| n° de projetos com o “patrocinio” do nivel estratégico | 22 por ano-60% Q ¢ P .
250 Assegurar a ligagdo com o nivel estratégico da organizacéo d L 3 a5 por ano — | eventos que contam com o patrocino,
(25%) a organizagao. 100%

participacdo de alto nivel da OTAN.
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6.6. Escala da eficiéncia da rede no processo de deciséo

Considerando os indicadores que permitem caracterizar a eficiéncia da rede de contactos,

e focando nos efeitos dos resultados para o processo de decisdo da organizagdo, para

elaborar uma escala de eficiéncia devem-se considerar as evidéncias correlacionados com

critérios para determinar a importancia dos interlocutores da rede para a prossecu¢do dos

objetivos da organizacdo. As evidéncias, para além de relatérios, devem ser considerados

0s registos das atividades formais e informais, os projetos comuns realizados, em curso e

inseridos no planeamento futuro, e que sejam pertinentes para os objetivos do NSD-S

Hub e para a estratégia da OTAN.

No contexto do NSD-S Hub, para determinar uma escala de eficiéncia da rede

considera-se: a realidade e o contexto dos interlocutores da rede, a tipologia de rede

adotada, o nivel de confianca entre os intervenientes, o nimero de interacdes e projetos

comuns, € o grau de conflito existente.

A tabela 9 serve de referéncia para que seja efetuada a caracterizacdo sobre cada um

dos interlocutores da rede

Tabela 9 — Escala para caracterizar a eficiéncia da rede para o processo de deciséo

1

Na&o contribui para o
processo de deciséo.

2

Contribui de forma
ténue para o processo

3

Contribui
moderadamente para

4

Contribui para o
processo de decisdo

5

Contribui de forma
permanente para o

de decisdo. 0 processo de deciséo processo de deciséo
Nado estdo estabelecidos | Estdo estabelecidos | Ndo estdo estabelecidos | Estéo estabelecidos | Existe um alinhamento
contactos formais, ou | apenas contactos | contactos formais, mas as | contactos  formais e | entre os diversos niveis
projetos comuns. O nivel | informais, e ndo existem | relacbes informais | informais, e sdo | das organizagOes. Existe

da ligacdo ¢€
pessoal.
Para além do contacto

apenas

virtual, nao existe
comprometimento,
intencdo  de  alinhar

agendas ou de participar
em eventos.

Existem conflitos entre os
objetivos das
organizagdes.

Inadequada

projetos comuns. O nivel
da ligagdo € apenas
pessoal.

Para além do contacto
virtual e pessoal, ndo
existe comprometimento
entre as partes, embora
tinha sido expressa a
intencdo  de  alinhar
agendas ou de participar
em eventos.

Existem conflitos antigos
entre 0s objetivos das
organizagdes.

Pouco adequada

potenciam a realizagdo e
participacdo em projetos

comuns. O nivel da
ligacdo €& de nivel
operacional.

Existe contacto regular e o
nivel de
comprometimento,
permite a troca regular de
informacdo de acordo
com as agendas
partilnadas. S&o trocados
convites para eventos.
N&o existem conflitos
entre 0s objetivos dos
interlocutores, mas a
confianga ainda ndo
garante o alinhamento de
objetivos

Adequada

desenvolvidos  projetos
comuns que precisam de
renovagdo no tempo. O
nivel da ligacdo inclui os
diversos  niveis  das
organizacdes, bem como
comprometimento. Existe
alinhamento das agendas
de acordo com alguns dos
objetivos comuns, e 0
fluxo de informagdo é
fluente. de participar em
eventos.

N&o existem conflitos
entre 0s objetivos dos
interlocutores.

Muito adequada

uma parceria formal e
duradoura para a
elaboragdo de projetos
comuns. Existe
comprometimento  dos
niveis de topo para manter
a ligacéo. O alinhamento
de agendas permite o
fluxo de informacdo e a
coorganizacdo de eventos.
Ndo existem conflitos
entre 0s objetivos dos
interlocutores.

Excelente
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6.7. Ciclo de gestdo e programa para implementacéo do projeto

N&o sendo conhecido o ciclo de planeamento estratégico do NSD-S Hub, considera-se a
implementacdo deste projeto deverd ser efetuado tendo em conta as decisdes das cimeiras
anuais da OTAN, o plano de atividades anual, e o plano de producdo de conhecimento
cientifico desta entidade. No que respeita a preparacado do gestor, o perfil de atividades e
competéncias devera ser submetida a aprovacdo dos Estados Membros da Alianca para

validacdo e aprovacgdo. A tabela inclui o ciclo para a implementacdo deste projeto e o

calendario de referéncia. Considera-se D 0 ano em que o projeto decorre, neste caso 0 ano
D sera 2021.

Preparacdo (Ano D-1)

Nomeac&o da equipa de

Desenvolvimento (Ano D)

projeto L -
< , : Monitorizacdo e Avaliacdo (Ano D
Preparacéo do perfil do Aprovacao do perfil de < cdo ( )
gestor gestor de redes de contactos .
~ - - +
Preparacdo do plano anual | Apresentagéo objetivos Validar perfil do gestor Melhorias (Ano D+1)
atividades estratégicos e especificos Receber feedback sobre o
Preparacao do plano para as rede~s de contacto modelo de gest&o Ajustar o BSC e os objetivos
producéo Apresentacdo BSC e Monitorizar os indicadores | considerando as decises
Preparagdo do mapa alinhamento estrategico de gestdo e a prossecucao | Politicas
estratégico Desenvolvimento plano dos objetivos para a rede de | Aprovacao do perfil do
especifico para as redes de | contactos gestor
contacto. Avaliar a eficacia das Processo de controlo de
entidades da rede de indicadores
contacto no processo de

Processo de caracterizagao

deciséo das entidades da rede

Figura 7 — Ciclo de implementacdo de projeto

6.8. Impacto do projeto

O projeto apresentado deverd, no geral, permitir ao NSD-S Hub a melhoria dos seus
processos internos, tornando formal, metodico, eficaz e eficiente todo o processo de
criacdo, manutencéo e expansao de uma rede de contactos. Com a melhoria do processo
interno, tendo por base 0 mapa estratégico proposto, sera possivel alinhar os objetivos do
NSD-S com a estratégia da OTAN. O alinhamento estratégico do NSD-S Hub € por isso
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fundamental para garantir o comprometimento interno, e a todos os niveis no seio da
OTAN; fomentar a coeréncia da mensagem da organizacdo e confianga com 0s Sseus
interlocutores, identificar e priorizar os parceiros chave dentro da rede, e por fim aumentar
a efic&cia desta entidade no processo de decisdo estratégico da OTAN.

Com o processo metddico e formal, que permita apoiar a caracterizacdo e 0
planeamento de atividades, pretende-se ajustar a cultura do NSD-S Hub, passando de um
processo desarticulado no que respeita a gestdo de contactos externos, para um
alinhamento das tarefas parcelares de cada uma das sec¢Ges com 0s objetivos estratégicos
da organizagéo.

Em termos especificos, pretende-se apoiar a identificacdo das melhores pessoas para
a realizacdo das tarefas associadas a gestdo de redes de contactos, identificando as
atividades a desenvolver e as competéncias essenciais, esperadas, dos escolhidos, desses
gestores. A criacdo de um perfil tipo de gestor de redes de contacto beneficia o

desenvolvimento pessoal e profissional.
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7. Conclusodes

Terminado o estudo do impacto das redes de contacto no processo de decisdo nas organizacdes
internacionais, foi possivel perceber a pertinéncia agao-investigacdo na atualidade dos estudos
das organizagdes internacionais e no campo particular do NSD-S Hub num contexto de gestdo
das redes de contactos. Ao longo do desenvolvimento do projeto foi possivel validar a
importancia das redes de contactos para as organizacfes internacionais e para a OTAN em
geral, e para 0 NSD-S Hub em particular. A incerteza e a mudanca do ambiente internacional,
os desafios, internos e externos, a que as organizacgdes estao sujeitas, como o da pandemia do
COVID-19, estimulam a cooperacéo entre pessoas e organizac¢des para assim atingir, de forma
eficiente e eficaz, os objetivos comuns envolvidos.

A OTAN, com estruturas pesadas e hierarquizadas, ndo foi indiferente & necessidade de
mudanga, e no processo de adaptacdo da OTAN criou, em 2017, o NSD-S Hub como uma das
medidas para responder aos desafios securitarios provenientes de Africa e do Médio Oriente,
regibes normalmente conotadas com elevada inseguranca e instabilidade politica, militar,
economica e social. O NSD-S Hub é uma entidade recém-criada, de sentido inovador no seio
da OTAN, que foca a sua visdo e missdo no estabelecimento de contactos de confianga em areas
geograficas, sendo necessario deixar que 0 projeto se constitua uma mais-valia no ajustar da
organizacdo, quer na sua estrutura quer nos seus processos, evitando duplicacdes, e
fundamentalmente no apoio ao processo de decisdo mais informado dos gestores (ou lideres)
de topo da OTAN.

Com esta agédo-investigacdo pretendemos analisar e refletir sobre o caso da gestéo das redes
de contactos no NSD-S Hub, culminando num projeto de intervencdo que permite investir na
dimensdo humana da rede, através do respetivo gestor, na criagdo de um modelo para a
edificacdo da rede, e na necessidade do alinhamento estratégico na organizacgéo. Desta forma,
procurou-se dar um contributo no processo de melhoria continua desta organizagdo em
particular, e da OTAN em geral.

Ao longo desta agédo-investigacdo foram apresentados elementos que, sendo agregados,
permitem apoiar 0s processos de decisdo nas organizagdes, nomeadamente os que dependem
em parte, ou na totalidade, de redes de contacto de confianca. Contudo, a complexidade das
relacdes humanas e entre organizacdes, tornam a edificacdo e a gestdo das redes de contactos
muito desafiantes, especialmente em ambientes em permanente mudanca e onde sera necessario
conquistar a confianga entre os constituintes da rede, para melhor determinar uma agenda e

objetivos comuns. O elemento confianga, mesmo que seja um sentimento percecionado, € de
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maior importancia, deve ser incluido no alinhamento estratégico da organizagdo, para assim
potenciar os resultados obtidos. Neste sentido, e porque ter uma estratégia de gestao de rede de
contactos pode ndo ser o suficiente para o alcancar dos objetivos, foi dada atencdo ao desenho
de um perfil padrdo para o gestor da rede. O elemento humano é por isso essencial, quer para
gerar a interacdo dentro da rede quer na sua gestdo, podendo ser mesmo decisivo para a
eficiéncia da organizacao e a obtencdo de resultados.

Desenvolver contactos de relevo para gerar conhecimento para o NSD-S Hub é essencial,
pelo que identificar e priorizar os atores relevantes para a organizacdo devera obedecer a um
processo formal e que permita a avaliagdo continua dos objetivos estabelecidos para a
organizacdo. Considerando que o0 NSD-S Hub procura, em simultdneo com o estabelecimento
de contactos de confianca, criar um espaco de discussao aberta entre entidades civis e a OTAN,
garantir o alinhamento estratégico de acdo com os principios da organizacao é pertinente e atual,
ser relevante para a OTAN evitando duplicagfes com outras estruturas da Alianca, e contribui
para a promogéo da continuidade da notoriedade desta entidade dentro, e fora da OTAN.

Apesar do estudo desenvolvido é importante perceber as suas limitagcdes, uma vez que um
trabalho desta indole ndo permite estabelecer verdades nem conclus@es definitivas, pelo que
importa validar os processos de geracdo de uma rede de contactos, ultrapassando as dificuldades
eventuais no alinhamento dos processos internos; formalizar a metodologia para a criacdo da
rede de contactos, fomentando uma nova cultura organizacional nesta area, sobre a necessidade
de ter redes de contacto; validar e implementar o perfil do gestor da rede, contribuindo assim
para a melhoria dos desempenhos individuais e coletivos; e finalmente garantir o alinhamento
estratégico dos objetivos da organizacdo, bem como a avaliacdo do contributo da rede de
contactos para o processo de decisao.

Este projeto é centrado no NSD-S Hub, mas considera-se que, com as devidas adaptacdes,
o0 contributo deixado nesta acdo-investigacdo podera apoiar o processo de desenvolvimento de

redes de contactos de outras organizagdes, nacionais e internacionais.
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizac¢des internacionais:

O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Anexo A — Guido das entrevistas e do focus group

1.  Tema principal: A importancia das redes de contactos nos processos de decisdo das

organizagdes internacionais.

2.  Temas ligados:

a.
b.
C.
d.
e.

Contexto para a edificagéo e gestdo de rede de contactos;

Barreiras internas e externas para a gestdo de uma rede de contactos;

Elemento humano, e o papel do gestor, na gestdo da rede de contactos e a confianca,;
Tipologia de rede de contactos e a sua importancia;

Eficacia e impacto no processo de decisdo das organizacGes

3. Objetivos das entrevistas:

a.
b.

Compreender a importancia das redes de contactos para os entrevistados;
Identificar e analisar os elementos de gestdo para a criacdo de uma estratégia de
redes de contactos;

Perceber a importancia, e o papel do gestor, nas trés fases de “vida” de uma rede de
contactos, assim com para a geracao de confianga e comprometimento numa rede
de contacto;

Identificar competéncias para os gestores de uma rede de contactos;

Identificar as barreiras que possam ser criadas, quer interna quer externamente, para
que a criagéo e gestdo de uma rede de contactos

Identificar, entre as trés tipologias de rede, que podem estar mais sujeitas a pressoes
internas e externas, assim como identificar os elementos/fatores, internos e
externos, que podem dificultar a gestdo de uma rede de contactos,
independentemente da tipologia de rede.

Perceber qual a tipologia de rede que pode ser adotada pelo NSD-S Hub.
Identificar indicadores para avaliar a eficiéncia das redes de contactos.

Perceber e analisar a importancia das redes de contactos para 0 NSD-S Hub.
Perceber a forma de incorporar os resultados no processo de decisdo numa

organizacgéo, especialmente a OTAN.

4.  Objetivos do focus group: Conforme os objetivos das entrevistas.

5. Motivacao das entrevistas:

a.

Aceder a informacédo relevante de militares e civis que, em determinado momento

da sua carreira, estiveram ou estdo ligados a gestdo de redes de contactos;
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10.

11.
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b.  Aceder a informacéo relevante de militares e civis que, em determinado momento
da sua carreira, estiveram ou estdo ligados ao NSD-S Hub;

c.  Facilitar o acesso a informacéo relevante para a investigacdo-acdo deste projeto.

Motivacao do focus group:

d.  Questionar os participantes sobre as suas repostas as entrevistas, confrontando
ideias entre os participantes.

e.  Contribuir para a investigacdo-acao deste projeto.

Propdsito da informacéo recolhida

a.  Recolha de informacéo relevante e pertinente para o processo de investigacdo-agéo
do projeto;

b.  Validar e suportar a adaptacdo de processo de gestao de redes de contacto do NSD-
S Hub, para que se torne relevante no processo de tomada de decisdo da OTAN.

Participantes nas entrevistas: participaram nas entrevistas escritas quatro militares e

civis que estdo, ou estiveram em determinado momento da sua carreira, ligados a gestéo

(intermédia e de topo) de redes de contactos e ao NSD-S Hub.

Participantes no focus group: participaram na reunido virtual trés dos quatro

participantes nas entrevistas.

Procedimentos adotados para as entrevistas:

a.  Preparacdo de um conjunto de questdes relevantes, de acordo com o quadro teorico,
para ir ao encontro dos objetivos do tema da investigacdo-acao;

b.  Pedido de apoio e consentimento para responder a entrevista;

c.  Envio da entrevista por correio eletrénico;

d.  Analise de conteido das entrevistas.

Procedimentos adotados para o focus group:

a.  Preparacdo de uma discussdo dirigida considerando as respostas as questfes das
entrevistas, para ir ao encontro dos objetivos do tema da investigagdo-acao;

b.  Pedido de apoio e consentimento para participar na reuniao virtual;

c.  Gravacdo do contetudo da discussdo;

d.  Analise de conteudo do focus group.



12. Guido da entrevista e focus group com os temas, questdes e objetivos

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizagdes internacionais:
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub

Tema A: Contexto
para a edificacdo e
gestdo de rede de
contactos

Questdo Al

Objetivo

Questdes Complementares

No desenvolvimento do estudo consideraram-se, entre outros elementos
de gestdo de redes de contacto, a confianca entre os intervenientes na rede,
0 grau de comprometimento com a rede, o estagio de desenvolvimento da
rede, 0s interesses comuns, a hierarquizagdo na rede e o grau de conflito.

. Identificar os elementos de gestdo para a

criacdo de uma estratégia de redes de
contactos.

. Analisar quais os elementos de gestdo

e A

reposta poderd incluir outros
elementos de gestdo que sejam
considerados importantes e ndo tenham
sido referidos na introducdo da quest&o.

Considerando a estrutura e a missdo do NSD-S Hub, quais considera que sdo mais valorizados pelos
serem os elementos de gestéo essenciais para a incluir numa estratégia que entrevistados.
permita orientar a edificacdo de uma rede de contactos com o objetivo de
apoiar a decisdo aos diversos niveis da organizacdo?
Tema B: Barreiras Questdo B1 Objetivo Questdes Complementares

internas e externas
para a gestdo de
uma rede de
contactos

Com base na resposta a questdo Al, na sua opinido quais serdo as
eventuais barreiras, internas e externas, que podem sobressair para
explorar, intensificar e promover uma rede de contactos?

. Identificar as barreiras que possam ser

criadas, quer interna quer externamente,
para que a criacdo e gestdo de uma rede
de contactos.

. Perceber quais as barreiras que podem

comprometer o sucesso na integracdo da
informag&do de uma rede de contactos.

. Perceber eventuais formas de ultrapassar

as barreiras, quer internas quer externas.

Nas eventuais barreiras internas e
externas, quais os que considera que
podem comprometer 0s objetivos da
organizacgao?

Tema C: o
elemento humano
na gestdo da rede
de contactos e a

Questdo C1

Objetivo

Questdes Complementares

Criar uma rede de contactos, quer no seio da organiza¢do quer com 0s
interlocutores externos, pressupde trés fases. A fase 1, que permite
identificar contactos que podem gerar referéncias e beneficios para o

. Perceber a importancia, e o papel do

gestor, nas trés fases de “vida” de uma
rede de contactos.

Qual o papel do elemento humano para
conseguir incrementar a confianca e o
comprometimento na rede e assim

confianca. individuo ou para a organizagdo. A fase 2, que visa intensificar (ou | 2. Perceber a importancia do elemento alcancar o objetivo (ou objetivos) da
organizar) o estabelecimento entre os integrantes da rede permitindo fazer humano para a geracdo de confianga e organizacdo?
crescer a confianca e o comprometimento. E por fim, a fase 3 que visa comprometimento numa rede de Quais devem ser as competéncias que
ligar (ou promover) contactos internos e externos entre as organizacdes contacto. identifica como essenciais nas pessoas
gue necessitam de interagir para alcancarem os seus objetivos. . Identificar competéncias para 0s envolvidas nas fases que permitem criar
Qual sera o papel do gestor da rede de contactos em cada uma das fases gestores de uma rede de contactos. e ampliar uma rede de contactos?
acima referidas?

Tema D: Questéo D1 Objetivo Questdes Complementares

Importéncia  da
tipologia de rede
de contactos.

Neste projeto consideram-se trés tipologias de rede de contactos,
nomeadamente as de nivel pessoal, que permitem o desenvolvimento
pessoal e profissional; as de nivel operacional, que visam garantir a
eficiéncia na execucdo das tarefas correntes; e as de nivel estratégico, que

. Identificar, entre as trés tipologias de

rede, que podem estar mais sujeitas a
pressdes internas e externas.

Quais a tipologia de rede de contacto que
poderéa ser mais adequada para 0 NSD-S
Hub?

55




visam identificar prioridades e desafios de futuro e apoiar o0s
intervenientes nos processos de deciséo.

Considerando as tipologias de rede (nivel pessoal, nivel operacional, nivel
estratégico) referidas, qual ou quais, considera estar mais sujeitas a
pressdes internas e externas, e quais os elementos que podem dificultar a
ligacdo entre as organizacdes?

. ldentificar 0s

elementos/fatores,
internos e externos, que podem dificultar
a gestdo de uma rede de contactos.

. Perceber qual a tipologia de rede que

pode ser adotada pelo NSD-S Hub.

Tema E: Eficacia e
impacto dos
resultados obtidos
atraves da rede no
processo de
decisao das
organizacoes

Questdo E1

Objetivo

Questdes Complementares

Com base na informacéo de fontes abertas e na consulta do sitio da internet
do NSD-S Hub, este organismo foi criado no seio da OTAN com diversos
objetivos, dos quais sobressaem a intencéo de, através do estabelecimento
de relagcdes de confianga, conseguir ligar (connect), consultar (consult) e
coordenar (coordinate) no seio da OTAN, Aliados e outros parceiros
(Organizacdes Internacionais, Academia, Think Tanks) com vista a
estabelecer um ambiente de seguranca, de estabilidade e de prosperidade.
Com base nestas premissas, quais os indicadores que devem ser
considerados para garantir a avaliacdo da eficiéncia das redes de contactos
estabelecidas, ou a estabelecer pelo NSD-S Hub?

. Identificar os indicadores para avaliar a

eficiéncia das redes de contactos.

. Analisar a importancia das redes de

contactos para 0 NSD-S Hub.

. Perceber a forma de incorporar os

resultados no processo de decisdao huma
organizacao, especialmente a OTAN.

e Apos os trés anos de edificacdo do Hub,

considera que a edificacdo de uma rede
de contactos devera ser uma das
prioridades para o futuro?

Sendo a edificacdo das redes de contacto
uma prioridade, como deverdo ser
incorporados os resultados no processo
de decisdo da OTAN?
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais

O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Anexo B — Guido de analise de contetdo das entrevistas e focus group

1.  Descrigao:

"Um conjunto de técnicas de andlise das comunicacdes visando obter por procedimentos

sistematicos e objetivos de descricdo do conteudo das mensagens indicadores (quantitativos

ou ndo) que permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicGes de

producdo/rece¢do (variaveis inferidas) destas mensagens” (Bardin, 2011).

a.  analisar os documentos com o proposito de inferir o seu contetdo no que releva
para o estudo;

b.  analisar as entrevistas escritas;

c.  analisar a reunido virtual com trés dos entrevistados (focus group);

d.  osdados provenientes de abordagem qualitativa, precisam ser analisados, de forma
diferente dos dados provenientes de estudos de abordagem quantitativa;

e.  carateristicas da andlise:

1)  exaustividade: ndo deixar fora da pesquisa qualquer um de seus elementos,
sejam quais forem as razoes;

2)  representatividade: no caso da sele¢cdo, com um namero muito elevado de
dados, pode efetuar-se uma amostra representativa;

3) homogeneidade: os documentos retidos devem ser homogéneos, obedecer a
critérios precisos de escolha e ndo apresentar demasiada singularidade fora
dos critérios;

4)  pertinéncia: significa verificar se a fonte documental corresponde
adequadamente ao objetivo suscitado pela analise.

2.  Meétodo
a. A contagem de palavras;
b. identificacdo de categorias (principais areas de contetido) e unidades de analise (um

tema, um artigo, um paragrafo, uma frase a incluir nas categorias; abertas - vao

sendo definidas -; ou fechadas — pré-definidas).
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Anexo C — Analise de contetido das entrevistas

Andlise entrevista 1

Dimensoes /
Categorias

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Elementos de
gestao’

(+) — “os aspetos funcionais determinam quem é o principal responsavel pelo trabalho em rede. Essa
funcionalidade precisa ser definida, para que os elementos designados para gerir a rede para possam desenvolver
relacdes e interacdes dentro da OTAN e com entidades ndo-OTAN.”

Aspetos funcionais

(-) — “arede e as interagdes precisam de ser orientadas aos objetivos. A organizagdo precisa ter objetivos claros
e bem definidos que permitirdo que os elementos de rede identifiquem os interlocutores mais adequados para
alcancé-los. Isso requer um conhecimento aprofundado do espago de engajamento e rede.”

Definicdo de objetivos

(-) — “pode ser um problema nomeadamente pela eventual falta de uma base de dados capaz de registar todas as
informacdes da rede, incluindo relatérios de atividades que fornecerdo um historico sélido e permanente e
acompanhamento de todas as atividades da rede.”

Gestdo de informacéo

(-) — “a estratégia precisa seguir um processo ldgico que que garanta a coordenagdo total, bem como evitar a
duplicacéo e entender a dindmica interna da organizaco.

Estratégia da organizacao

(+) — “depois de identificar possiveis interlocutores a incluir na rede, deve ser avaliado a viabilidade de
estabelecer contacto, o impacto ¢ a contribui¢do dos possiveis interlocutores para os nossos objetivos.”

(-) - Um processo de verificagdo deve ser claramente estabelecido para permitir efetuar avaliagdo de risco em
estabelecer uma determinada ligacdo

Avaliacédo de risco da ligacao

Barreiras internas e
externas

(-) — “parece haver uma enorme falta de conhecimento e consciéncia sobre quem faz o qué, ¢ qual o papel de
algumas organizagdes que fazem parte da area de atuacdo do NSD-S Hub.”

(-) — “é necessario efetuar um mapa completo das entidades que operam no setor ¢ fundamental para ter uma
visdo holistica dos atores principais e secundarios.”

Conhecimento situacional

(-) — “os interlocutores podem ter grandes expectativas da OTAN quando contatados e ¢ essencial garantir que
as expectativas sejam gerenciadas adequadamente e evitar riscos ou mal-entendidos que afetardo a confianga.”

Gestdo de expectativas

(-) — “antes de qualquer atividade, os elementos de rede precisam ter uma orienta¢do muito clara sobre o que
pode ser oferecido e o que declarar ap6s uma orientagdo clara sobre a mensagem estratégica da organizagdo.”

Comunicacao estratégica

(-) — “alguns paises sdo relutantes a que entidades externas, como o NSD-S Hub, estabelecam ligagdes com a
sociedade civil, ONG ou universidades desses paises. Geralmente, esses paises centralizaram e monitoraram de
perto qualquer rede de contatos com essas entidades para evitar possiveis visdes opostas ao regime. O trabalho
em rede com entidades designadas pelo governo limitara o nosso alcance e objetividade, mas permitira envolver
e aceder parcialmente algumas das entidades desse pais.”

Cultura e crengas

" No estudo foram ja identificados elementos de gestdo como: a confianca entre os intervenientes na rede, o grau de comprometimento com a rede, o estagio de desenvolvimento
da rede, 0s interesses comuns, a hierarquizagdo na rede e o grau de conflito
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Dimensdes /
Categorias

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

(+) — “existem muitas entidades na rede da OTAN. A rede estende-se assim a diversos niveis. E necessario
coordenar esses esforcos para garantir coeréncia, eficacia e unidade na mensagem.”

Coordenacdo e coeréncia

Tipologia de rede

(-) — “Asredes de nivel pessoal, dificilmente estdo sujeitos a presses externas ou internas, uma vez que depende
fortemente da confidencialidade e confianga entre individuos, com envolvimento limitado de outros elementos
da organizacdo. Na maioria dos casos, essas relacdes ndo sdo divulgadas a organizagdo principalmente porque
essa relagdo pode estar além da relagdo profissional.”

(-) — “As redes de nivel operacional, estarfio sujeitas a pressdes internas mais diretas dentro da propria
organizacdo, onde alguns elementos alegam que as atividades caem sob sua competéncia e duplicacdo.”

(-) — “As redes de nivel estratégico, estarfo sujeitas a dindmica de elementos externos e internos, sendo que
estes elementos podem impedir que a organizagdo conclua de maneira eficaz as tarefas.”

Alinhamento estratégico da
organizacao

Elemento Humano

(-) — “Nem todo o pessoal € treinado para efetuar a gestdo de uma rede de contactos, ou mesmo de criar uma.”

Experiéncia e treino

(+) — “Além do conhecimento ¢ da experiéncia, os gostos ¢ tracos de personalidade sdo fundamentais para o
trabalho em rede e o envolvimento efetivo com outras entidades, particularmente aquelas fora do ambiente da
OTAN.”

Conhecimento e experiéncia

(+) — “Extrovertido, bom ouvinte, boa atitude para socializar e muito mais faz uma diferenca clara para alcangar
bons niveis de confianga e confianca.”

(+) — “Na edificagdo (ou expansdo) da rede: Adaptabilidade, Agilidade, Aprendizagem, Atengdo,
Comprometimento, Criatividade, Provisdo, Detalhe, Inteligéncia, Imaginacdo, Maturidade, Organizacdo,
Prudéncia, Realista, Tolerancia.”

(+) — “Na intensificagdo (ou desenvolvimento) da rede: Adaptabilidade, Agilidade, Amizade, Carisma,
Comprometimento, Criatividade, Confiabilidade, Determinagdo, Eloquéncia, Empatia, Humildade, Lealdade,
Paciéncia, Prudéncia, Realista, Respeito, Sensibilidade, Sinceridade Solidariedade, Tolerancia.”

(+) — “Na manuten¢ao (ou sustentagdo) da rede: Multilateralismo Adaptabilidade interna e externa, Agilidade,
Amizade, Carisma, Comprometimento, Criatividade, Confiabilidade, Determinacdo, Eloquéncia, Empatia,
Humildade, Lealdade, Paciéncia, Prudéncia, Realista, Respeito, Sensibilidade, Sinceridade Solidariedade,
Tolerancia.”

Tragos de personalidade

Fatores de Sucesso

(-) — “a comunicag@o estratégica da organizacdo ¢ um fator de sucesso para garantir que a mensagem chega aos
destinatarios e ndo compromete os objetivos da OTAN.”

Comunicacao estratégica

Método de Gestao

(+) — “O gestor da rede devera facilitar a coordenagdo”

Coordenacdo e coeréncia

(+) - “Garantir que uma adequada gestdo de expectativas de todos os envolvidos na rede de contactos.”

Gestdo de expectativas

(+) — “Desenvolver um mapa das ligagdes na sua area de interesse e caracterizar cada elemento e organizagdo.”

Caracterizar os elementos da rede

Eficacia da rede

(+) — “processo interno que, depois de identificar possiveis interlocutores a serem envolvidos, permite que o
elemento de rede avalie os resultados obtidos, a viabilidade da rede, o impacto e a contribuicdo dos possiveis
interlocutores para 0s nossos objetivos.”

Indicadores de avaliacéo da
eficcia da rede
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Dimensoes /

Categorias

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

(-) — “Um processo de verificagéio deve ser claramente estabelecido para permitir essa avaliagdo e avaliagdo de
risco para os nossos objetivos.”

(+) — “relatorio pds-reunido € essencial para o processo de decisdo, uma vez que deve incluir, para além das
informagdes objetivas da reunido, recomendagdes para sustentar, manter ou desativar o elemento em rede,
nomeadamente se comprometer a consecucdo dos nossos objetivos.”

Integracéo dos
resultados no
processo de decisdo

(-) — “O estabelecimento de uma rede de contactos ndo é a prioridade para o futuro.”

Estratégia da organizacao

(+) — “O NSD-S é um passo para procurar mitigar essa lacuna e prosseguir com o processo de transformagéo
da Organizacdo, que cada vez mais precisa de antecipar, como acesso a informacdo, os desafios do futuro,
nomeadamente para antecipar o ambiente de segurancga.”

Gestdo da transformacao

(-) — “A OTAN esta normalmente informada a partir de relatérios nacionais com uma abordagem centrada na
relevancia da prépria organizacdo, sem que inclua a visdo em primeira méo das pessoas nos paises que estdo
enfrentando as consequéncias e os efeitos dos desafios.”

(-) —“Contudo, a gestdo da informagao e das redes, tem sido, e continua a ser uma lacuna no processo de decisdo
da OTAN.”

(-) — “A integrac@o da informagdo aos diversos niveis da hierarquizac¢do da rede é falha, pois estd sujeita a
aprovacdo do nivel estratégico e de certo tipo de compromissos que limitam uma abordagem holistica ao esforco
de rede.”

(-) — “A centralizagdo de tais esfor¢os [gestao de informacao] limita significativamente o potencial de rede do
Hub.”

Gestdo de informacao

60




O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Andlise entrevista 2

Dimensoes /

Categorias Unidade de Contexto (frase) Unidade de Analise (express&o)
. tategorl@ds
(+) — “A sua missao, os objetivos a atingir rumo a visdo definida e os recursos disponiveis.” Definicdo de visdo, missdo e
objetivos

(+) — “A confianga entre os intervenientes na rede, o grau de comprometimento com a rede, o estagio de
desenvolvimento da rede, os interesses comuns, a hierarquizacdo na rede e o grau de conflito, entre outros, sdo
aspetos da gestdo intrinseca da uma rede de contactos e sdo tanto mais importantes quanto mais alinhados
estiverem com a estratégia da organizagdo.”

(+) — “providenciar inputs e outputs adequados a organizagdo a que pertence, esta devera ainda ter em atengdo
a existéncia ou ndo de outras redes de contactos existentes na organizacdo de modo a assegurar
complementaridade e evitar a sobreposi¢o ou duplicagdo excessiva.”

(+) — “efetuado o necessario alinhamento entre a gestdo estratégica da organizagdo e a gestdo de redes de
contactos, de modo a assegurar maturidade da rede de contactos.”

(+) — “As pressdes positivas ou negativas exercidas ao nivel estratégico de qualquer organizagdo podem ser as | Gestdo da mudanca
mais nefastas ou benéficas uma vez que podem implicar o proprio redireccionamento organizacional.” organizacional

(-) — “As pressdes de carater operacional que sdo dirigidas essencialmente aos diversos sectores operacionais
das organizagBes e que se refletem fundamentalmente na eficiéncia dos diversos sectores de atividade da
organizacdo podem implicar disfungdes e consequentes perdas de eficicia no que concerne aos seus setores
produtivos (bens/servicos), logisticos, financeiros etc. ou implicar por outro lado uma melhoria significativa | Gestdo da mudanga
desses mesmos sectores.” organizacional

(-) - “as redes pessoais tendem a ter, a priori, uma menor importancia sobre as organizacionais podendo, no
entanto, contribuir para aumentar a eficécia e eficiéncia da organizacdo dependendo sobre quem sdo diretamente
exercidas e com gue finalidade.

(+) — “confianga entre os participantes dessa rede e a perce¢do de que ambos estdo a beneficiar dessa ligagdo, o
que incentivara o empenho futuro na sua manutencéo e progressao, sendo o fator humano e o contacto de
proximidade essenciais.”

(-) — “Nao bastam os mecanismos ¢ novas tecnologias hoje em franco desenvolvimento com multiplas e cada
vez mais inovadoras solucdes técnicas, para criar confianga, gerar empatia e comprometer as partes envolvidas”
(+) — “o elemento humano deve ser capaz de estabelecer a comunicagdo (transparente) e gerar empatia com
grande facilidade.”

(+) — “para explorar e alargar a rede, deverdo conseguir ser capazes de criar confianga e seguranga, mas também | Tragos de personalidade
comprometer comprometer-se de modo a contribuir para que sejam atingidos os objetivos estabelecidos pelas
organizacdes envolvidas.”

(+) — “comprometimento do topo da organizagdo é o elemento fulcral na implementagdo, desenvolvimento e | Alinhamento estratégico da
maturacdo de qualquer projeto, neste caso concreto na implementacdo e gestdo de redes de contacto.” organizacao

Elementos de gestéo
Confianca

Alinhamento estratégico da
organizacao

Barreiras internas e
externas

Tipologia de rede

Confianca e gestdo de
expectativas

Elemento Humano

Fatores de Sucesso
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Dimensoes /

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “criar confianga entre a OTAN e as institui¢des no Médio Oriente e em Africa s6 pode ser construida se
todas as partes envolvidas se sentirem livres para expressar as suas opinides, sugestdes e preocupagdes.”

Comunicacao estratégica

Meétodo de Gestao

(+) — “NSD-S Hub, que se pretende seja cada vez mais um férum inovador que numa primeira fase possa
estabelecer ligagdes entre a NATO, os seus Aliados, e os seus parceiros em Africa e no Médio Oriente.”

Inovacédo

Eficacia da rede

(+) — “ser feito em perfeita harmonia e alinhamento com os elementos basilares (visdo, misséo e objetivos) de
modo a assegurar que sdo obtidos os inputs e os outputs desejados.”

(-) — “Estando perfeitamente definida a razdo da necessidade da existéncia de uma rede de contactos a gestdo
especifica da mesma deve também ser efetuada de acordo com o ciclo de gestéo das organizacdes e obedecer a
um conjunto de critérios qualitativos e guantitativos que permitam avaliar a sua evoluggo.”

Alinhamento estratégico da
organizacao

Integracéo dos
resultados no
processo de decisdo

(-) — “assegurar que o patrocinador ou patrocinadores do NSD-S Hub estdo permanentemente satisfeitos com
0s resultados atingidos sob pena de perder parte dos diversos apoios disponibilizados.”

Confianga e gestdo de
expectativas

(-) - Nesta fase inicial de desenvolvimento da rede de contactos do NSD-S Hub é expectavel que o necessario
apoio a decisdo no que concerne ao “Sul” seja bastante limitado por via da falta de matéria critica que possa ser
verdadeiramente Util & decisdo.

Gestdo da transformacdo

(-) — “mais que a eficiéncia da criacdo da rede de contactos espera-se que seja feita também monitorizada e
avaliada em termos qualitativos. Nao basta ter muitos contactos eles tém de ser 0s contactos certos que permitam
identificar as verdadeiras raizes subjacentes aos desafios que Africa e 0 Medio Oriente tém de enfrentar.”

Gestdo de informacéao
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Andlise entrevista 3

Dimenses / Unidade de Contexto (frase) Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “Nos tempos atuais a rede de contactos assume um papel fundamental para lidar com a mudanga cada vez | Gestdo da mudanca

mais rapida no ambiente externo onde as organizagdes e empresas operam.” organizacional
Elementos de gestdo | (+) — “Considero como elementos estruturantes para a edificacdo de uma estratégia de uma rede de contactos:
(1) definigdo clara do objetivo da rede; (2) o tipo de dados a ser partilhados; (3) quem tem acesso a rede; (4)
quem gere a rede; (5) identificar a populagdo alvo.”
(-) — “a gestdo temporal da informagéo sera o fator mais importante, sendo que quanto maior for a rede mais
restringido serd a troca de informac@o sensivel no tempo.”
(-) — “uma das dificuldades iniciais sera a desconfianga de alguns atores internos e externos na adesdo a rede,
numa fase mais avangada sera encontrar o ritmo adequado de participacdo dos membros de modo a ndo banalizar
Barreiras internas e | o processo que leva ao posterior desinteresse.”
externas (-) — “A propria necessidade de justificar a existéncia das varias organizacOes vai sempre ser refletida nestas
redes com determinadas posic¢des institucionais a impedirem ou a reduzir a contribui¢do que alguns pontos da
rede poderiam acrescentar.”
(-) — “Internamente a existéncia destas redes pode ser posta em causa por eventualmente colocar em causa a
hierarquia formal na organiza¢do onde o ponto de contacto estd inserido.”
(+) — “Pessoalmente considero que as de nivel operacional s3o as que estdo mais sujeitas quer a pressdes internas
Tipologia de rede como externas, uma vez que lidam com assuntos mais sensiveis e onde os objetivos variam mais frequentemente
que as de nivel estratégico.”
(+) — “O papel do gestor da rede serd principalmente manter a rede operacional, devendo na primeira fase
controlar um a um os novos elementos da rede, vendo o beneficio versus a dispersdo de informacao para outras
entidades, e numa segunda fase contribuir decisivamente para a rede em questdo ser uma mais valia para todos
0s participantes incentivando a troca de informacdo. Numa terceira fase deve ter o cuidado de nao contribuir
Elemento Humano para a expansao excessiva da rede que poderia colocar em causa a disponibilidade de alguns participantes para
a troca de informagdo.”
(+) — “o gestor da rede deve ter uma grande empatia e capacidade de motivar outras pessoas a manter um
objetivo comum, possibilitando que mesmo com poucos encontros pessoais exista uma relagdo proxima e uma | Tracos de personalidade
dindmica positiva de passagem de informacédo valida para a os constituintes da rede.”
(+) — “Considero que as redes de contacto, grupos de trabalho, virtuais, grupos virtuais, sdo hoje uma dimenséo
nova em contexto organizacional, que no caso particular da NSD-S Hub, tem uma importancia acrescida para a | Inovacdo e Exploracéo do digital
Fatores de Sucesso sua existéncia e dindmica.”
(+) — “O grau de credibilidade e o acesso a informagdo indisponivel noutras fontes sdo também fatores
importantes na decisdo de privilegiar determinados contactos.”

Identificagdo dos elementos de
gestdo

Gestdo de informacéo

Confianca e gestdo de
expectativas

Alinhamento estratégico da
organizacao

Alinhamento estratégico da
organizacao

Experiéncia e conhecimento

Confianca e gestéo de informagéo
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Dimensoes /

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “uma das mais valias em termos de redes € a ligagdo ponto a ponto com os elementos considerados
nevralgicos para o funcionamento da rede e que permitem a ligagdo a outras organizagdes ou acesso a
informag@o ndo disponivel normalmente em mais nenhum ponto da rede.”

(-) — “ha que acautelar riscos de interferéncia e manipulagfo.”

Controlo da informacéo

(+) — “O nivel de confianga e o grau de autonomia dos varios interlocutores vai ditar o tipo e a quantidade de
informacdo que pode ser transmitida sem colocar em causa a propria estrutura interna da organizagdo.”

Confianga e Grau de autonomia

Método de Gestéo

(+) — “A relagdo, por vezes pessoal baseada em encontros bilaterais ou em foruns, permite a solidificagdo da
relacdo eletronica possibilitando o aumento do grau de confianga.”

Coordenacdo e coeréncia

Eficacia da rede

(+) — “vantagens genéricas que estas redes acrescentam as liga¢des formais, pela sua flexibilidade e velocidade
de passagem de informacéo, sendo que no contexto do softpower tem uma importancia elevada.”

Gestdo de informacéo

(+) — “A sua maior eficacia vai depender em primeiro lugar da confianga entre os participantes dessa rede e a
percecdo de que ambos estdo a beneficiar dessa ligacdo, o que incentivara o empenho futuro na sua manutencéo
€ progressdo.”

Confianga e gestdo de
expectativas

(+) — “a mediagdo das concegdes estabelecidas, 0 nimero de contactos, grupos e reunides (outros eventos), deve
ser contabilizado fundamentalmente como outputs. Estes outputs poderdo desencadear a jusante outros
resultados, como reunides, projetos conjuntos, obtencdo de informagdes vitais, que também devem ser
contabilizados.”

Coordenacdo e coeréncia

Integragéo dos
resultados no
processo de decisdo

(-) — “processo sempre mais complexo, uma vez que este se costuma basear nas ligagdes formais. No entanto, a
influéncia indireta sobre alguns decisores proveniente das redes informais a que eles prdprios também estdo
ligados ndo deve ser subestimada.”

Controlo da informacéo
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Andlise entrevista 4

Dimensoes /

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

Elementos de gestéo

(+) — “acrescentando trés: i) promogéo de parcerias, tendo em conta a especificidade da missdo do NSD-Hub e

as areas geograficas a sua responsabilidade; ii) intercAmbios de conhecimento, no sentido de, por um lado,
impulsionar o know-how sobre um determinado cenario e, por outro, colocar todos os organismo/organizacfes
envolvidas com o mesmo nivel de conhecimento (e.g. workshops para ambas as abordagens) e iii) partilha de
informacg&o, pois realga os valores da solidariedade e da cooperagdo, ou seja, fugir a habitual “troca de
informac¢ao”, mais formal e institucional.”

Identificagdo dos elementos de
gestdo

(+) — “Lideranga clara para garantir uma orientagao clara, e Unica, no que respeita a estratégia para a gestio das
redes de contactos.”

Lideranca

(-) — “procurar a transparéncia em todos os contactos efetuados garantindo que os todos os resultados, ¢
compromissos futuros sdo conhecidos dentro da organizacdo.”

(-) — “existe a necessidade de criar ferramentas de gestdo de informagdo que permita, de forma simples e
acessivel, a gestdo de cada relagdo baseada na caracterizagdo dos objetivos comuns, graus de relagdo entre as
organizag¢des ou individuos, areas de experi€ncia, entre outras varidveis.”

(+) — “gestdo clara para centralizar e administrar o conhecimento sobre compromissos passados e futuros.”

Alinhamento da organizacdo

(-) — “necessidade de criar uma matriz de divisdo de responsabilidades, em que seja claro quem faz o quem,
com quem, garantindo assim que ndo existem mensagens diferentes ou contraditorias, a partir da nossa
organiza¢do, passadas para 0s nossos contactos externos”

Divisdo de responsabilidades

Barreiras internas e
externas

(-) — “definigdo, por parte do grupo de comando ou do decisor politico, deficiente ou ambigua dos objetivos a
alcancar através das redes de contactos.”

Definicéo de objetivos

(-) — “ma interpretacdo dos objetivos e linhas de agdo, decididas superiormente, por parte dos assessores, aliada
a eventual falta de conhecimento e experiéncia na cria¢do e gestdo de redes de contactos.”

Alinhamento da organizacao

() — “Em termos externos, normalmente tém a ver com uma comunicacdo estratégica, ou politicas de
comunicagdo pouco assertivas, que podem criar ddvidas ou impulsionar a especulacdo. E necessario deixar claro
gue ndo é pretendido ocupar o lugar de outros, nem tio pouco efetuar concorréncia por fontes ou informag¢3o.”

Comunicacao estratégica

Tipologia de rede

(+) — “As redes so criadas principalmente por meio de atividades informais / pessoais de individuos; Os
contatos de rede exigem comprometimento individual e criam relacionamentos pessoais.”

Compromisso e interesses comuns

(+) — “Nivel individual versus nivel organizacional: a operacionalizagdo de uma rede individual para uma
organizacao exige centralizar todos os dados e informacgdes e gerenciar a rede nao de um individuo, mas de uma
posicdo organizacional.”

Gestdo de informacéo

(+) — “As diversas tipologias tém, cada uma, a sua especificidade e, por isso, as suas fragilidades (em relagdo a
pressoes). As de nivel pessoal, sdéo muito dependentes das carateristicas pessoais das proprias pessoas (mais ou
menos extrovertidas, mais ou menos rigorosas, mais ou menos disponiveis, etc.).”

Alinhamento da organizacéo
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Dimensoes /

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “As de nivel operacional, mais dependentes das TIC para uma difusdo atempada da informagdo e da
estrutura da prdpria da organizacdo (forma com esta organizada — cadeia de comando, fluxo de informacéo entre
os diversos escaldes, etc.).”

(+) — “Quanto as de nivel estratégico, a doutrina e as politicas definidas superiormente devem ser claras e
inequivocas. Por outro lado, tendo em conta o multilateralismo do NSD-Hub, os interesses nacionais de quem
decide/dirige/gere ndo se podem sobrepor aos da organizacdo.”

Elemento Humano

(-) — “o gestor de rede tera que ser um elemento com conhecimento profundo das areas a serem abrangidas,
formagdo e experiéncia na area (networking) e uma grande disponibilidade de forma a rapidamente reagir a
qualquer solicitacdo (esclarecimento, pedido adicional de informagio, etc.).”

Conhecimento e experiéncia

(+) - O elemento humano é fundamental. A confianga ndo se compra, conquista-se. E uma caracteristica propria
do ser humano. E algo que tem que ser continuamente alimentado e trabalhado.

Confianca e coeréncia

(+) — “As pessoas envolvidas na gestdo de redes de contacto devem ser escolhidas para manter a comunicagdo
com 0s contatos selecionados (ter uma face para o cliente) para garantir uma rede confiavel, assim como o
sentido de responsabilidade e custodia por parte desse gestor.”

(+) — “A comunicagéo ¢é fundamental, dai os elementos envolvidos na gestdo de redes de contactos deverem ter
boas habilidades de comunicacdo, inglés fluente e competéncia culturais principalmente, mas néo apenas, para
a regido de interesse.”

(-) — “Os elementos envolvidos devem ter competéncias nas areas da psicologia (estudo do comportamento e
do pensamento humanos); das linguas (facilita enormemente o didlogo, evita mal-entendidos e contribui para
qua a confianca seja mais facilmente alcancada); conhecedor da regido/cenario pelo qual é responsavel (a
diferentes niveis — historico, cultural, politico, etc.

Tracos de personalidade

Fatores de Sucesso

(+) — “Sobre os elementos que podem dificultar a ligagdo entre as organiza¢des, real¢o a confianga
(pessoal/institucional), os interesses comuns e areas de atuacdo (que devem assentar na base da transparéncia e
da ndo sobreposicao) e uma estratégia de comunicagdo ativa e clarificadora (para passar claramente a mensagem
pretendida pela organizacdo e ndo permitir desinformacéo).”

Confianca e coeréncia

(+) — “Incutir confianga saber que estamos a falar com alguém que sabe do assunto); bons conhecimentos a
nivel das TIC, uma vez que hoje em dia tudo passa pelo dominio da tecnologia e; conhecer profundamente os
objetivos da organizagdo.”

Conhecimento e experiéncia

Meétodo de Gestao

(-) —“Tendo em conta a missao do NSD-Hub, julgo que faz todo o sentido que haja uma edificacdo e manutencdo
de uma rede de contactos (ndo se pode pensar, nesta fase, somente em edificar, deve ser pensada e planeada a
sua continuidade e melhoria constante), na medida em que s6 com uma estrutura deste ambito os referidos
objetivos poderdo ser totalmente alcangados.”

Alinhamento da organizacdo

Eficacia da rede

(-) — “Penso que os elementos a avaliar deverdo ser o fluxo de informacéo, a sua utilidade, qualidade, pertinéncia
e confianca que os utilizadores lhe atribuem (mensurdvel tanto através de contatos informais como de
questionarios formais/institucionais).”

Controlo de informacéo

66




Dimensoes /

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

Integracgéo dos
resultados no
processo de decisdo

(+) — “Naturalmente que a existéncia de uma rede deste tipo, proporciona acesso a dados e informagdo que
devidamente analisada ird permitir produzir conhecimento (know how) e Situational Awarness privilegiados.”

(-) — “Fatores imprescindiveis em qualquer processo de decisdo, o NSD-Hub fazer chegar essa informagédo
(através de relatos, relatérios ou outros tipos de documentos) aos niveis superiores/decisores da OTAN.”

Gestéo de informacéo e controlo
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O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Anexo D — Anédlise de conteudo do focus group

Dimenses / Unidade de Contexto (frase) Unidade de Analise (express&o)

Categorias

() - “devera existir um alinhamento da visdo e dos objetivos”.

(+) — “existe uma estratégia da OTAN, com objetivos bem definidos, onde o NSD-S Hub é parte dessa
estratégia”. Estratégia da organizacéo
(-) — “nao foi possivel ainda verificar nenhum mapa de alinhamento estratégico, quer da OTAN quer do NSD-
S Hub”.

(+) — “os objetivos para 0 NSD-S Hub sdo claros, estdo inclusive disponiveis para todos”.

(-) — “por vezes, tal como em outras organizagdes, a interpretagdo dos objetivos pode por em causa um
alinhamento da organizacao”.

(-) — “devem existir objetivos especificos para a criagdo de rede de contactos.”

(+) — “fundamental em todas as organizagdes.”

(-) — ““é muitas vezes posto como secundario, mas ¢ essencial para garantir uma mensagem coerente e criar valor
para 0 NSD-S Hub”. Gestdo de informacéao
(-) — “em organizagdes pesadas ¢ muito dificil, apesar das facilidades tecnolégicas, garantir uma boa gestdo
informagdo. Existe sempre a possibilidade de ndo incluir todos os interlocutores no processo.”

(-) — “necessidade de uma clara definicdo de competéncias aos diversos niveis no que respeita & gestdo da rede
de contactos.”

(-) — “uma organizag@o nova, como o NSD-S HUDb, precisa de criar consisténcia nos seus processos internos”.
(-) — “algum trabalho deve ser feito para alinhar as diversas sec¢des com 0s objetivos do NSD-S Hub”.

(-) — “devera ser feita uma melhor caracterizagdo prévia da envolvente e dos possiveis parceiros, contribuindo
assim pér em causa a credibilidade da organizag&o.”

(+) — “muita da informagao esta disponivel através das estruturas da organizagdo”. Avaliacéo de risco
(-) — “criar uma ferramenta de gestdo de rede, tipo ferramenta de gestdo de clientes, ajudara a avaliar o risco
para a organiza¢@o quando se criam relagdes externas”.

(+) — “fundamental para o NSD-S Hub, mas, conquistar a confianga precisa de tempo e paciéncia, que por vezes
pode ndo existir”.

(-) — “trabalhar para conquistar a confiang¢a deve ser reconhecido por todos os que servem nesta organizagio,
pois s6 assim trabalham para nunca quebrar a confianga j& conquistada no seio do NSD-S Hub”. Confianca
(-) — “faz parte da missdo do NSD-S Hub, por isso o conceito deve ser conhecido por todos, e todos devem
contribuir para a conquista de confianca, quer internamente na OTAN, quer externamente com outras
organizagdes.”

(-) — “necessidade de garantir o comprometimento aos diversos niveis da organizagcdo com 0s processos do
Barreiras internase | NSD-S Hub”.

externas (-) — “deve existir um alinhamento da organizagdo pois s6 assim é possivel atingir os objetivos e ultrapassar
eventuais barreiras.”

Definicdo de objetivos

Elementos de gestéo
Aspetos funcionais

Alinhamento da organizacao
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Dimensoes /

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “existe um compromisso ao mais alto nivel, e que ¢ percecionado dentro do NSD-S Hub”

(+) — “fundamental na organizag¢do como a OTAN”:

(-) — “ndo ser conhecedor de alguns dos temas das agendas existentes na rede tém impacto nas relaces formais
e informais”.

(+) — “trabalha-se para garantir um estudo da situacéo e do contexto de cada um dos interlocutores, pois sd
assim se conseguem quebrar as barreiras”.

Conhecimento situacional

(-) — “devem-se preparar 0s niveis da organizacédo para a integracdo para mitigar duplicagdo”.

(-) — “todas as organizagdes novas precisdo de tempo para estabelecer os seus processos, contudo, criar uma
organizacdo como o NSD-S Hub que pode ser percecionada como uma duplicacdo implica uma mudanca de
mentalidade na organizagao”.

(-) — “gerir a mudanga é sempre dificil numa organizagdo hierarquizada como a OTAN, mas o desafio é esse
para garantir que a criacdo do NSD-S Hub ndo seja considerada um fracasso”.

Gestdo da mudanca
organizacional

(-) — “processo sempre dificil em contexto internacional, em especial quando todos querem ver resultados das
suas decisoes”.

(+) — “um trabalho arduo do grupo de comando, € que acontece todos os dias”.

(-) — “na perspetiva dos interlocutores externos, este podem ter expectativas elevadas sobre o que podem obter
da OTAN, ou reducéo de expectativas fruto de acontecimentos passados”.

Gestdo de expectativas

(+) — “quando se trabalha huma organizacdo como a OTAN, coordenagdo é essencial para garantir que apenas
existe uma OTAN aos “olhos” dos diversos interlocutores.”

(-) — “existe sempre a possibilidade de alguma falta de coeréncia na mensagem”.

(+) — “um esfor¢co muito grande ¢é feito por toda a equipa para evitar situagdes de descoordenacdo para ndo
comprometer os objetivos, € a missdo”.

Coordenacdo e coeréncia

(+) — “a politica de comunicagdo ¢ bastante controlada”.

(+) — “o impacto estratégico da comunicagdo ndo deve ser menosprezado, devendo ser alvo de permanente
atencdo, devendo a mensagem ser coerente”.

(+) — “existe muito cuidado na comunicagio escrita e oral, especialmente com interlocutores externos”.

Comunicacao estratégica

(-) — “existe alguma falta de conhecimento sobre as culturas e crengas de alguns interlocutores.”

(+) — “trabalha-se j& no conhecimento e preparacdo antecipada antes do desenvolvimento com os interlocutores
de Africa e do Médio Oriente.”

(-) — “deve fazer parte da criagdo do perfil do gestor da rede”.

Culturas e crencgas

Tipologia de rede

(+) — “existéncias de redes formais e informais ¢ essencial para o sucesso da rede de contactos”.

(-) — “deve existir um alinhamento na organiza¢do que permita integrar as informagdes dos diversos niveis, e
de redes formais e informais”.

(-) — “desafiante para uma organizagdo recém-criada e que esta a desenvolver os seus processos, a criar a sua
rede e a conquistar a sua relevancia”.

Alinhamento da organizacéo

70




Dimensdes /
Categorias

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Unidade de Contexto (frase)

(+) — “é feito um esfor¢o para integrar redes informais nos processos formais da organizagdo para gerar
eficiéncia e conhecimento”.

(-) — “o processo de mudanga precisa de tempo e paciéncia, especialmente ao nivel do topo da organizac¢do”.
(+) — “mudar a percegéo, em terceiros, sobre uma organizagéo criada para evitar a guerra, e que agora procura
ter outro tipo de abordagem implica mudancas e outro tipo de organiza¢do, 0 NSD-S Hub ¢ o primeiro passo”.

Unidade de Analise (expressao)

Mudanca organizacional

Elemento Humano

(+) — “nesta entidade € elemento essencial para ter sucesso na edificacdo da rede, identificando sinergias e
interesses comuns”.

(-) — “pode até ser frustrante, mas nas relagdes entre pessoas conquistar a confian¢a pode demorar o seu tempo,
ter retrocessos e até nunca ser possivel conquistar a confianga”.

(+) — “gerir expectativas e saber ganhar confianga é fundamental para os que trabalham nesta organizagéo.”

Confianga e gestdo de
expectativas

(+) — “tragos de personalidade que permitam criar empatia e gerar confianga sdo essenciais, e tem forte impacto
e efeito no sucesso do Hub”.

(-) — “pessoas com pouca flexibilidade mental, pouca capacidade de criar empatia e falhas na comunicagdo oral,
e escrita, terdo muitas dificuldades se tiverem de gerir a rede de contactos.”

(+) — “excelentes capacidades de comunicagdo, simpatia, organizado, e capaz de trabalhar em equipa, sdo tragos
de personalidade que devem fazer parte do perfil de gestdo de rede.”

Tracos de personalidade

(-) — “a maioria das pessoas que trabalham na OTAN e no NSD-S HUb séo portadores de experiéncia e
conhecimento sobre a organizagdo, mas ndo existe um perfil dedicado a gestor da rede de contacto”.

(-) — “face a especificidade das &reas de interesse da organizacéo, pode existir alguma falta de conhecimento e
experiéncias, podendo assim em causa o contributo de quem deve gerir a rede e identificar temas de interesse
comum”.

(-) “treino e conhecimento na gestdo de redes de contacto, alinhado com a experiéncia nas relagdes humanas
nas areas de interesse ¢ agora uma das maiores dificuldades sentidas.”

Experiéncia, conhecimento e
treino

Fatores de Sucesso

(+) — “como ja referido, a comunicacao estratégica ¢ elemento que deve estar sempre em andlise por parte do
gestor da rede”.

(-) — “uma falha na comunicagéo estratégica pode pdr em causa os objetivos, e todo o trabalho do gestor na
conquista da confianga”.

(+) — “mensagem coerente, simples e passadas pelos canais adequados é fundamental na estratégia de
comunica¢do”.

Comunicacao estratégica

(-) — “ndo existe um processo formal de alinhamento estratégico no NSD-S Hub, mas que é preponderante para
0 SuCesso”.

(+) — “pode ser a chave para que possam ser identificadas as métricas para avaliar o sucesso obtido pela
organizagao.”

(+) — “ndo existe, mas deve ser feito com o contributo de uma equipa multidisciplinar”.

Alinhamento estratégico

(+) — “a caracteristica inovadora desta organizac¢ao ¢ um fator de sucesso em diversas dimensdes”.
(+) — “fundamental, e exponenciado pela revolucdo digital levada a cabo pela pandemia do COVID-19".

Inovacéo e exploragdo digital
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Dimensoes /

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

Categorias

(+) — “a inovagdo do NSD-S Hub é permitir criar uma rede de contactos com entidades que até entdo estavam
de certa forma inacessiveis a outras estruturas da OTAN”.

(+) — “trabalhar numa adequada gestdo de informacéo, fluxo de informag&o gera, em geral, credibilidade, que
aliada a uma mensagem coerente, contribui para conquistar confianga”.

(+) — “uma coeréncia, transparéncia na troca de informagao poténcia a conquista de confianga entre as partes”.
(-) — “pode existir alguma dificuldade de algumas pessoas em perceber que as suas agdes, intervengdes, podem
por em causa a confianga em toda a rede”.

Confianca e coeréncia

Método de Gestao

(-) — “uma gestdo coordenada e coerente de uma rede de contactos pode ser dificil, mas essencial”.

(-) — ndo existe um método formal para a gestdo da rede de contactos”.

(-) — “com tantas entidades no seio da OTAN ja com rede estabelecias, a coordenagdo é fundamental para obter
coeréncia na gestdo da rede por parte do NSD-S Hub”.

Coordenacdo e coeréncia

(+) - “fundamental o balango entre 0 que é percecionado internamente, e externamente sobre os resultados
obtidos na rede”.

(-) — “muito dificil gerir expectativas sem um alinhamento estratégico, e sem uma metodologia formal para gerir
arede”.

(-) — “muitas dos interlocutores da rede geram expectativas, que podem ser dificeis de alcancar por parte da
OTAN, aspeto que requerem uma atencéo especial por parte do gestor da rede.”

Gestdo de expectativas

(+) — “o processo de criagdo da rede, mesmo que ainda informal, deve permitir responde a perguntas para
identificar com quem estabelecer a ligagdo? O porqué? Para qué?”

(+) — “quando caracterizados os elementos da rede, o plano para avangar com os contactos deve estar alinhado
de acordo com a estratégia e objetivos definidos”.

Caracterizacdo dos elementos da
rede

(+) — “em todos os que trabalham na organizagdo é fomentado o pensar “fora da caixa” e dar espaco para a
geracéo de ideias”.

(+) — “o conceito do NSD-S Hub € per se inovador, pelo que a gestdo das redes deve também ser inovador”.
(+) — “fundamental criatividade e inovagdo para gerir eventuais dificuldades, promover atividades e identificar
objetivos comuns.”

Inovacéo

Eficacia da rede

(-) — “com o alinhamento estratégico que deve ser feito, é necessario identificar indicadores de avaliagdo do
estado da rede, bem como do seu contributo para o processo de decisdo”.

(-) — “fundamental para apoiar na priorizacdo da intervengéo na rede, permitindo caracterizar, segundo uma
escala cada uma das ligacdes na rede.”

(+) — “deve existir um alinhamento vertical e horizontal numa organizacdo como o NSD-S Hub”.

Indicadores de avaliacéo da
eficécia da rede

(+) — “trabalhar para garantir um adequado fluxo de informagdo que possa criar apetite por manter a relagdo
com a rede”.

Controlo e gestdo de informacéo

(-) — “a confianca e a gestdo de expectativas devem ser indicador de avaliagdo da rede”.
(-) — “é sempre dificil contabilizar a confianga, pois ¢ normalmente percecionada através de agdes, mas o
trabalho incide exatamente em criar um indicador tangivel de confianca”.

Confianca e gestdo de
expectativas
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Dimensoes /

Categorias

O papel das redes de contactos (networking) no processo de decisdo das organizacdes internacionais
O caso do NATO Strategic Direction-South Hub:

Unidade de Contexto (frase)

Unidade de Analise (expressao)

(-) — “desafiante, pois ja aqui foi falado do tempo que é necessario para conquistar a confianga, assim como é
dificil conter as expectativas de quem pretende ver resultados das suas decisdes”.

Integragéo dos
resultados no
processo de decisdo

(+) — “as redes de contactos devem fazer parte do processo estratégico”.
(+) — “concluimos que um mapa estratégico pode ser a forma de alinhar a estratégia e os objetivos”.

Estratégia da organizacao

(+) — “unanime que ¢ fundamental para garantir o processo evolutivo do NSD-S Hub”.

Confianca e gestdo de
expectativas

(+) — “os resultados do NSD-S Hub podem demorar, mas sdo esséncias para a transformagdo da OTAN™.
(+) — “considerando a dindmica global, é fundamental gerir a transformacéo, ter flexibilidade organizacional
para incorporar os resultados do Hub no processo de decisdo.

Gestéo da transformacao
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