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Resumo

Num contexto onde a tradicdo e a hierarquia moldam o funcionamento das instituicées, a
modernizagcao pode parecer um desafio. No entanto, é precisamente nestes ambientes que a
transformacéo digital pode ter o maior impacto. Esta investigagcao parte da convicgao de que
a tecnologia, quando bem enquadrada, pode ser compativel com a cultura institucional da
Marinha Portuguesa e impulsionar uma gestao de pessoas mais eficiente e estratégica.

Através de uma metodologia de Action Research, desenvolveu-se e testou-se um chatbot,
denominado “Adamastor’, como solugdo para apoiar a automatizacdo de processos
administrativos e melhorar o acesso a informacéo. O estudo centrou-se na identificagcao de
processos passiveis de automatizacio, definicdo da estrutura funcional do chatbot e a
avaliagao do seu desempenho com base em métricas objetivas.

A versao piloto, criada na plataforma Microsoft Copilot, demonstrou um elevado nivel de
eficacia: 100% de taxa de resolugdo, 90% de satisfacdo e uma taxa de retengao total.
Paralelamente, foram realizadas entrevistas a especialistas, cuja analise qualitativa revelou
uma recetividade crescente a mudanca, desde que acompanhada por garantias de
seguranga, fiabilidade e apoio ao utilizador.

Este trabalho de projeto propde um plano de evolugcado sustentavel, alinhado com os
valores da Marinha Portuguesa. O “Adamastor” prova que € possivel inovar sem perder
identidade, trazendo a tecnologia para o centro de uma gestdo de pessoas mais moderna,

humana e orientada para resultados.

Palavras-chave: Automatizacdo, Chatbots, Marinha Portuguesa, Gestdo de Pessoas,

Inovagao.

Classificagao JEL: H56 — Seguranca Nacional e Defesa; H83 — Administracdo Publica;
Contabilidade e Auditoria no Sector Publico; J45 — Mercados de Trabalho no Sector Publico;
M12 — Gestao de Pessoal; Remuneragdo de Executivos; O33 — Mudanga Tecnoldgica:

Escolhas, Consequéncias e Processos de Difusao.






Abstract

In institutional contexts shaped by tradition and hierarchy, digital transformation may appear
tfo be a challenge. However, it is precisely in such environments that technology can deliver a
greater impact. This study is based on the premise that, when properly framed, technological
innovation can be compatible with the institutional culture of the Portuguese Navy and serve
as a driver for a more efficient and strategic approach to human resource management.

Adopting an Action Research methodology, this project involved the design, development
and pilot testing of a chatbot named “Adamastor”, aimed at supporting the automation of
administrative processes and enhancing access to information. The study focused on
identifying automated processes, structuring the chatbot’s functionalities, and evaluating its
performance through objective metrics.

The pilot version, developed using the Microsoft Copilot platform, demonstrated high
levels of effectiveness: 100% resolution rate, 90% user satisfaction, and full retention.
Additionally, qualitative insights from expert interviews revealed a growing openness to
change, provided it is accompanied by assurances of reliability, security, and user support.

This project proposes a sustainable implementation plan aligned with the core values of
the Portuguese Navy. “Adamastor” stands as evidence that it is possible to innovate without
compromising institutional identity, bringing technology to the forefront of a more modern,

human-centred, and results-oriented personnel management system.

Keywords: Automation, Chatbots, Portuguese Navy, Human Resource Management,

Innovation, Public Sector.

JEL Classifications: H56 — National Security and Defense; H83 — Public Administration;
Public Sector Accounting and Audits; J45 — Public Sector Labor Markets; M12 — Personnel
Management; Executive Compensation; O33 — Technological Change: Choices and

Consequences; Diffusion Processes.
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Introducgao

A gestdo de pessoas (GP) tem sofrido profundas transformagdes impulsionadas pelos
avancgos tecnoldgicos, levando a uma redefinicdo por parte das organizagbes das suas
estratégias, ferramentas e abordagens para uma gestao mais eficiente e alinhada com os
desafios atuais. De acordo com Gongalves et al. (2022), a evolugcdo de sistemas digitais,
Inteligéncia Artificial (IA) e, em particular, a implementagéo de chatbots nas areas de recursos
humanos tem permitido a automatizacao de processos, aumentando a eficiéncia operacional
e promovendo uma gestao mais estratégica do talento .

Na mesma esteira, Ulrich, um autor de referéncia na area da GP, aborda a tecnologia ndo
como um substituto do papel humano, mas como uma forma de ampliar a sua capacidade
estratégica, permitindo que as organizagbes se foquem em questdes mais complexas e
analiticas (Ulrich & Yeung, 2019). No contexto atual, onde a agilidade e a inovagao sao
fundamentais, a utilizagdo de ferramentas como os chatbots torna-se uma mais-valia para a
gestao de talento.

A gestdo de talento exige, atualmente, estratégias assentes em principios de
diferenciacao e inovacgao. As organizagdes precisam de adotar abordagens proativas, focadas
na valorizagdo do capital humano e na criagédo de ambientes dindmicos e colaborativos. A
literatura recente destaca a importancia da personalizagao dos processos, a analise de dados
para tomada de decisdes estratégicas e a utilizagdo de |A para automatizar tarefas repetitivas,
libertando desta forma os profissionais de GP para as fungbées com maior valor acrescentado
(Alam et al., 2025; Saranya et al., 2025; Venkateswaran et al., 2024, entre outros autores). E
neste enquadramento que se levanta a questdo central deste estudo: De que forma a
implementagdo de um chatbot pode modernizar e agilizar os processos de GP e quais as
estratégias mais eficazes para a sua adogdo?

No contexto da Marinha Portuguesa (MP), uma instituicdo com estruturas hierarquicas
bem definidas e necessidades operacionais especificas, a ado¢ao de novas tecnologias como
os chatbots representam nao s6 uma oportunidade como um desafio. A automatizacao de
processos de GP podera otimizar recursos, melhorar a comunicacao interna e aumentar a
eficiéncia dos servigcos administrativos, sem comprometer os principios estruturais da propria
instituicao.

Atualmente, a MP encontra-se num processo de modernizagao tecnoldgica, no qual a 1A
e a automatizagdo comegam a ganhar relevancia. No ambito desta transformacao, foi criado
um Grupo de Trabalho dedicado a IA (GT-IA), que visa analisar o impacto da tecnologia em
diversos sectores da organizacéo, incluindo a GP. A introducdo de um chatbot podera ser um
passo estratégico para otimizar processos internos e melhorar a interagdo entre os militares
e 0s servicos administrativos, facilitando o acesso a informacdo e reduzindo a carga

burocratica.



Neste sentido, este estudo tem como objetivo geral desenvolver uma solugao tecnoldgica
que permita modernizar e agilizar os processos de GP na MP, promovendo uma gestdao mais
eficiente, estratégica e alinhada com as exigéncias atuais.

Para alcancar este propésito, este trabalho define trés objetivos especificos. Primeiro,
sera realizada uma analise dos processos criticos de recursos humanos (RH) passiveis de
automatizagcdo através de um chatbot, identificando os desafios e oportunidades dessa
transformacédo. Em seguida, sera definida a estrutura funcional do chatbot, incluindo os
requisitos técnicos e a organizagao dos dialogos, garantindo a sua eficacia e adaptacao ao
contexto organizacional da MP. Por fim, sera elaborado um conjunto de indicadores de
desempenho (KPI's) e um plano de acéo para a implementagao do chatbot, assegurando a
monitorizagao e avaliagdo continua, permitindo ajustes conforme necessario.

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos. Apds esta introdugcédo, o primeiro
capitulo explora a revisao de literatura, abordando os principais conceitos relacionados com
a GP, automatizacao de processos e o uso de chatbots em contexto organizacional.

O segundo capitulo descreve a metodologia utilizada na investigagéo, que inclui o método
aplicado, técnicas de recolha e tratamento de dados. O terceiro capitulo centra-se no
diagnéstico da situacdo atual ("as is") no contexto da MP. Para isso, procede-se a
caracterizacdo da organizacao e da Direcao de Pessoal, identificando os principais processos
administrativos e os desperdicios associados. Com base na analise das entrevistas
realizadas, sao destacados os desafios enfrentados na GP. Além disso, sdao analisados
exemplos de implementacéo de chatbots noutras organizagdes, permitindo uma reflexao
critica sobre as boas praticas e os obstaculos encontrados.

No quarto capitulo € descrito o Projeto de Intervencdo, no qual se apresentam os
requisitos funcionais do chatbot, o desenho da sua estrutura e o desenvolvimento da solugao
tecnoldgica. Sao ainda analisados os resultados obtidos através da implementagao piloto e
as aprendizagens extraidas do processo, com a analise das métricas aplicadas e do
questionario de utilizagao da ferramenta.

Por fim, o quinto capitulo inclui as conclusées, limitagbes do estudo e sugestdes para
futuras investigagoes.

O presente estudo pretende nio so6 contribuir para a modernizagcao dos processos de GP
na MP, mas também para abrir portas para a aplicacdo de solugdes semelhantes aos
restantes Ramos das Forgas Armadas, e ainda a possibilidade de aplicagdo noutros sectores,
nomeadamente em instituicbes publicas e privadas que enfrentem desafios semelhantes na

gestao de talento e na otimizag&o de recursos.



Capitulo 1 Revisao da Literatura

1.1. A evolugdo tecnolégica e o impacto na gestao de pessoas

Durante a Segunda Guerra Mundial, Alan Turing, matematico e criptégrafo britanico,
desempenhou um papel fundamental na criacdo das bases que mais tarde iriam permitir o
desenvolvimento da IA. O trabalho de Turing ao decifrar os codigos nazis foi um marco tanto
para a computacdo moderna como para a evolugdo da |A, estabelecendo conceitos
fundamentais, como o processamento légico de dados, a capacidade de uma maquina
“pensar’ e resolver problemas complexos (Hodges, 1983).

A grande inovacdo de Turing foi mostrar que, através da automatizagdo de processos
matematicos complexos, uma maquina podia ser usada para tomar decisdes logicas com
base em instrucdes predefinidas (Turing, 1950). Este principio € um dos alicerces da IA
moderna, que hoje, ja ndo se limita a resolver equacgdes, mas pode também imitar, em certa
medida, o comportamento humano em tarefas cognitivas, como a tomada de decisbes e a
aprendizagem adaptativa (Zhang et al., 2024).

Desta forma, integrar a IA nos processos de GP ndao é meramente uma inovagao

tecnoldgica, mas sim, uma estratégia necessaria (Huang & Rust, 2018).

1.2. O potencial transformador da inteligéncia artificial e dos chatbots

Nos dias de hoje, o mercado de trabalho e as organizagbes enfrentam novos desafios, que
incluem a necessidade de maior eficacia e eficiéncia nos seus processos (Koivunen et al.,
2022). Pelo que, a |IA e os chatbots surgem como uma resposta, e uma solugao,
extremamente promissora para enfrentar estes desafios, uma vez que podem automatizar
muitas tarefas repetitivas e morosas, sobretudo as ligadas as areas de GP (Upadhyay &
Khandelwal, 2018).

Um artigo da International Journal of Scientific & Technology Research explora as
vantagens do uso da IA como uma ferramenta eficaz na automatizacao de processos de GP,
mas, normalmente, estas ferramentas sao utilizadas para tarefas como recrutamento, triagem
de curriculos, agendamento de entrevistas e onboarding, mas para os seus autores, 0
caminho para a sua aplicagdo na area de GP é longo e os departamentos de RH ndo podem
ficar para tras na sua utilizagdo e desenvolvimento (Abdeldayem & Aldulaimi 2020).
Mencionam ainda, as possibilidades de aproveitar a tecnologia de big data, de forma cada
vez mais sofisticada para mobilizar grandes e variados conjuntos de dados, como por exemplo
para armazenamento de histérico biografico e registos relativos a carreira dos militares. Esta
vantagem pode resultar em modelos de treino, formag&o e desenvolvimento mais eficientes e
personalizados de acordo com diferentes estagios de carreira ou trajetérias individuais.

No contexto militar, onde a estrutura hierarquica e a precisdo nas operagdes sao

fundamentais, os chatbots poderdo desempenhar um papel importante na melhoria da
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eficiéncia operacional, permitindo que os gestores de pessoas se foquem nas decisées mais
estratégicas (Majumder & Mondal, 2021).

Noutro estudo sobre o uso de chatbots, Casadei et al. (2023) falam-nos sobre algumas
caracteristicas necessarias que estas ferramentas deverao ser capazes de fazer ou ter, para
que os seus utilizadores continuem a usa-las, como a fiabilidade, interacbes sofisticadas,
velocidade na resposta e a clareza nas respostas, que influenciam positivamente a confianga
nos chatbots. Por outro lado, os problemas de interpretagao, incompreensao e erros, levam a
que as pessoas percam a confianga nestes bots.

Num artigo sobre a invasédo da automatizagdo em GP, Meduri & Yadav (2021) acreditam
que a automatizagcao é um complemento ao trabalho na area de recursos humanos e que com
os avancos feitos nos ultimos anos, metade do trabalho do mundo podera ser automatizado.
Sao ainda enunciados alguns resultados para as organizagdes, quando os sistemas de
automatizacdo sdo bem implementados, como p.ex., melhorar a eficiéncia, aumentar a
produtividade, acessos simplificados a documentagao, minimizar os erros, reducao de custos
nas operacoes e apoio na tomada de decisao.

Existem ainda outros estudos recentes (Huang & Rust, 2018; Vergaray et al., 2023; Zhang
et al., 2024) que indicam uma correlagao positiva entre a transformacéo digital e a satisfacao
dos colaboradores no ambiente de trabalho.

Huang & Rust (2018) exploraram como a implementagéo de tecnologias digitais modernas
podem melhorar os processos internos das empresas, promovendo uma maior eficiéncia e
autonomia dos colaboradores. Estas inovagdes tecnoldgicas ajudam a reduzir tarefas
repetitivas e a automatizar processos, permitindo que os colaboradores se concentrem em
atividades mais criativas e estratégicas, o que contribui para um aumento da sua motivagao
e satisfagao.

O estudo de Vergaray et al. (2023) explora o impacto dos chatbots na satisfacao dos
clientes, através de uma revisao sistematica da literatura existente. Os autores analisam
multiplos estudos para identificar as principais formas como os chatbots influenciam a
experiéncia dos utilizadores e, consequentemente, a satisfagao geral dos clientes.

Ja Zhang et al. (2024) analisam a relag&o entre a digitalizag&o e a flexibilidade do trabalho.
Com o aumento de ferramentas que permitem o trabalho remoto e a gestao digital de tarefas,
os colaboradores tém a possibilidade de gerir melhor o seu tempo e equilibrar vida pessoal e
profissional. Esta flexibilidade, segundo o estudo, esta diretamente ligada a uma maior
satisfagdo, uma vez que os colaboradores sentem um maior controlo sobre o seu préprio
tempo e produtividade.

Estes estudos sugerem que a transformacao digital ndo melhora apenas os processos
operacionais, mas também influencia positivamente o bem-estar dos colaboradores, criando

um ambiente de trabalho mais dindmico, colaborativo e equilibrado.
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Em relagédo a aplicagdo comercial deste tipo de sistema, encontramos um artigo da IT
Insight, destacado por Anténio Pedro Cerejeira, da IBM Portugal (IT Insight, 2024), que refere
gue antes da implementacao da assistente virtual BIA, o Bankinter utilizava um sistema de
resposta interativa que identificava os principais temas relatados pelos clientes, direcionando-
0s para operadores especializados. Com a introducao do BIA, esta solugdo permitiu uma
resposta imediata a um conjunto de casos pré-configurados, o que levou a reduzir o tempo
de disponibilizacao ao cliente, melhorando a eficiéncia do atendimento ao cliente, acelerando
a criagdo de valor por meio de uma orquestracdo de tecnologias que atendem as
necessidades especificas dos clientes. Este sistema, funciona com uma equipa hibrida,
combinando colaboradores humanos e virtuais, melhorando a experiéncia tanto para os

operadores quanto para os clientes.

1.3. Gestao da mudancga nos processos de gestao de pessoas

A transformacéo digital tem vindo a revolucionar organizagées em todo o mundo, e a MP ndo
€ excecdo. Na ultima década, as Forcas Armadas, incluindo a MP, tém enfrentado uma
necessidade crescente de modernizagao, impulsionada pela adogao de novas tecnologias, o
que implica uma reestruturacgao significativa dos processos de GP. Esta transformacao digital
nos processos de GP envolve a implementacdo de sistemas tecnolégicos avangados, como
a IA, plataformas digitais de recrutamento e gestado de carreiras, ou chatbots de apoio aos
militares, mas para além disso, envolve também a capacidade da organizagdo de gerir
eficazmente as mudangas que acompanham estas inovagoes.

A gestdao da mudanca é um fator crucial para o sucesso da transformacdo digital,
sobretudo em contextos institucionais como o da MP, que se caracteriza por uma forte
estrutura hierarquica, valores tradicionais e processos rigidamente definidos. Para garantir
que a transigdo para um ambiente digital se efetua de forma eficaz, € necessario desenvolver
estratégias claras de gestdo de mudanga, que abordem tanto os desafios tecnoldégicos como
humanos. Kotter (1995), um dos maiores especialistas em liderangca e mudanca
organizacional, apresenta um modelo de oito passos para conduzir transformagdes
organizacionais com sucesso, que envolve criar um sentido de urgéncia, formar uma equipa,
desenvolver uma visao clara, comunicar a visdo, empoderar a agao, gerar conquistas de curto
prazo, consolidar as conquistas e institucionalizar as novas abordagens.

Um dos grandes desafios enfrentados na MP, no ambito da transformacao digital, é a
resisténcia a mudancga. Tal como em muitas outras organizagdes com culturas tradicionais,
0s processos existentes, os valores e as praticas estabelecidas ao longo do tempo podem ser
dificeis de alterar. Assim, alguns militares, particularmente aqueles com mais tempo de
servigo, podem sentir-se desconfortaveis com novas tecnologias ou receosos de perder o

controlo sobre certos aspetos da sua funcao. Neste contexto, uma abordagem cuidadosa e
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inclusiva a gestao da mudanca € fundamental. Num estudo sobre reduzir as intengdes de
resistir a mudancgas futuras de Neves et al. (2018), mostram-nos uma visdo aprofundada sobre
como as praticas de GP e a lideranca ética podem influenciar significativamente a disposicao
dos colaboradores em resistir a mudancas futuras.

Destaca-se, o compromisso, com a criacdo de um sentimento de pertenca e lealdade a
organizagcao como fundamental para reduzir a resisténcia; a lideranga, através de lideres
éticos que inspiram confiangca e motivam os colaboradores a abracar a mudancga; e o, efeito
sinérgico, que aponta a combinacao de praticas de GP e lideranga ética como potenciadores
do impacto na reducgao da resisténcia.

Para superar estes obstaculos, a comunicacdo desempenha um papel vital. A
implementacdao de novos sistemas digitais de GP requer uma comunicagado eficaz e
transparente em todos os niveis da organizacéo. E importante que todos na MP, desde o topo
da hierarquia até a base, compreendam as vantagens da transformacgéao digital, ndo s6 em
termos de eficiéncia e eficacia, mas também no que toca a melhoria das condigdes de
trabalho. A transparéncia nas comunicagdes permite que os militares vejam a transformacao

digital ndo como uma ameacga, mas como uma oportunidade de modernizagao e progresso.

1.4. Ferramentas da transformacao digital

A transformacéao digital tem vindo a moldar profundamente o modo como as organizagoes
operam, promovendo eficiéncia, agilidade e inovagdo. No centro deste movimento,
encontram-se diversas ferramentas tecnolégicas que potenciam a automacgéo, a inteligéncia

e a interacdo com os utilizadores, que seguidamente serdo apresentadas.

1.4.1. Inteligéncia Artificial
A |A refere-se a capacidade dos sistemas informaticos de desempenhar fungdes que
tradicionalmente requerem a inteligéncia humana, como percec¢ao, raciocinio, resolugéo de
problemas, aprendizagem e a tomada de decisdo. Estes sistemas conseguem processar
grandes volumes de dados e realizar tarefas de maneira eficiente, através do uso de
algoritmos de machine learning e redes neurais.
Para Russel & Norvig (2021), a IA pode ser vista de quatro perspetivas diferentes:
o Como sistemas que pensam como humanos (tentativa de simular o raciocinio
humano).
e Sistemas que agem como humanos (capazes de realizar tarefas de forma semelhante
a um ser humano).
e Sistemas que pensam racionalmente (tentativa de formalizar o pensamento l6gico).

o Sistemas que agem racionalmente (sistemas que tomam decisbes 6timas).



1.4.2. Modelos de Linguagem de Grande Escala

Os Modelos de Linguagem de Grande Escala (Large Language Models - LLM) sao sistemas
de IA capazes de gerar texto, traduzir idiomas, escrever diferentes tipos de conteudo criativo
e responder a perguntas de forma informativa. Estes modelos sdo baseados em redes neurais
profundas, com milhdes ou até bilibes de parametros, que aprendem a prever a proxima
palavra ou sequéncia de palavras com base no contexto fornecido, através de uma técnica
chamada modelagem de linguagem, onde 0 modelo processa grandes quantidades de texto
para aprender padroes e estruturas da linguagem (Bommasani et al., 2021).

Os LLM podem ser aplicados para gerar texto, tradugcdo automatica, respostas a
perguntas, chatbots e assistentes virtuais. Para funcionar, os LLM tém de aprender através
do processamento de grandes volumes de dados e ajustamentos sucessivos dos seus
parametros de forma a minimizar o erro de previsao (Brown et al., 2020).

Em relagdo a aprendizagem com grandes volumes de dados, o modelo é alimentado com
imensas quantidades de texto, como a internet, livros em formato digital, redes sociais e
artigos cientificos, servindo como a base de conhecimento do modelo (Kaplan et al., 2020).

Para os ajustamentos sucessivos, os LLM tentam prever a proxima palavra numa
sequéncia de texto, usando o contexto das palavras anteriores. Por exemplo, se o texto for
"Ao avistar o farol na linha de", o modelo deve aprender que "costa" ou "horizonte" séo
escolhas provaveis para a palavra seguinte. Se a previsao estiver incorreta, os parametros da
rede sao ajustados, num processo que se repete milhdes de vezes. Depois de treinado, o
modelo pode ser afinado em dominios especificos (como textos juridicos ou médicos) para
melhor adequar-se a tarefas ou areas especificas, o ajuste fino (fine-tuning).

Os LLM mais modernos sido construidos com uma arquitetura de rede do tipo neural
comummente conhecida como transformer. Esta arquitetura, introduzida por Vaswani et al.
(2017), revolucionou o campo do processamento de linguagem natural por ser mais eficiente
que os modelos anteriores, como as Redes Neurais Recorrentes e Long Short-Term Memory.

Um dos exemplos de LLM que utilizam a arquitetura transformer & por exemplo o
Generative Pre-trained Transformer, mais conhecido por GPT da OpenAl.

Apesar das suas capacidades impressionantes, os LLM ainda tém varias limitacbes, por
vezes, sofrem de alucinagcdes e geram respostas incorretas, mesmo que pare¢cam coerentes.
Isto ocorre porque se baseiam em padrées de linguagem, e ndo na compreensao real do
mundo. Os modelos refletem também os preconceitos e vieses presentes nos seus dados,
portanto, se forem treinados com dados que contém informag¢des tendenciosas, podem
reproduzir essas mesmas distorcdes nas suas respostas.

A isto, acresce ainda o custo computacional, treinar e manter um LLM requer recursos
computacionais significativos, desde o uso de hardware especializado até o custo energético

associado ao processamento de grandes quantidades de dados (Lappin, 2024).



1.4.3. Automatizacido de Processos Robéticos
A Automatizacao de Processos Robodticos (Robotic Process Automation - RPA) é uma
tecnologia que utiliza software para automatizar tarefas repetitivas e estruturadas, que
tradicionalmente seriam executadas por humanos. A automatizagao € feita por "bots" ou
"rob6s" de software, que simulam as agdes humanas em interfaces de utilizador, como
preencher formularios, processar dados ou realizar consultas em bases de dados (Huang &
Vasarhelyi, 2019).

Normalmente os RPA sao utilizados para a automatizacao de tarefas repetitivas, como
p.ex. o processamento de dados, resposta a e-mails, introdugdo de dados, entre outros.

Os bots de RPA podem ser integrados com diferentes sistemas e software, sem
necessidade de modificagcbes nos sistemas originais. Também sem necessidade de
codificacdo complexa, muitas ferramentas de RPA permitem que utilizadores sem experiéncia

em programacao possam configurar determinadas automatizagdes (Syed et al., 2020).

1.4.4. Chatbots e Assistentes Virtuais

Embora estes dois termos sejam frequentemente utilizados para quando nos referimos ao
software que interage com o utilizador, existem diferencas entre eles, quer em termos de
funcionalidades, quer em capacidades.

Um chatbot € um programa que responde a mensagens ou interage com utilizadores de
forma predefinida ou com base num conjunto de regras, podendo ser simples, seguindo
scripts, por exemplo frequently asked questions (FAQ’s), ou mais complexos, usando
processamento de linguagem natural (PLN) para interagir de maneira mais fluida,
normalmente utilizados no atendimento ao cliente (Agarwal et al., 2022).

Por outro lado, um assistente virtual, € um software mais complexo que é capaz de realizar
uma gama mais alargada de tarefas, p.ex., sdo capazes de aceder a dados e a servigos
externos por forma a realizar agdes mais complexas (Agarwal et al., 2022), sendo os mais

conhecidos a Amazon Alexa, a Apple Siri e o Google Assistant.

1.5. Histéria e tendéncia no uso de chatbot

Ao longo dos ultimos anos a forma como as pessoas comunicam com as empresas tem
evoluido significativamente, resultando numa mudancga paradigmatica nas preferéncias dos
utilizadores quanto a interacdo com as organizagdes. A crescente valorizagao do tempo pelos
utilizadores impbés as organizagdes a necessidade de desenvolver solugdes que
proporcionem uma comunicag¢ao imediata e eficiente. Diante dessas transformagdes no
mercado, as empresas foram compelidas a adaptar-se, recorrendo a ferramentas inteligentes

que aprimorassem a qualidade do atendimento ao cliente. Nesse contexto, os chatbots



emergem como elementos essenciais nas estratégias empresariais, desempenhando um
papel central na modernizacao e na eficacia das interagbes com os consumidores.

No caso da MP, este cenario reflete-se na crescente valorizacdo de solugbes que
otimizem o tempo e melhorem a eficiéncia dos processos de comunicagao interna e externa.
Perante esta realidade, torna-se evidente a necessidade de implementar ferramentas
inteligentes que elevem a qualidade do atendimento e da GP. E neste contexto que os
chatbots surgem como uma solugao estratégica, desempenhando um papel fundamental na
modernizacdo das praticas de comunicacdo e no reforco da eficiéncia organizacional no
ambito da MP.

Existem dois tipos principais de chatbots que permitem a interacido com seres humanos:
os baseados em regras e os baseados em IA. Os chatbots baseados em regras operam com
comandos especificos ou pela identificagao de palavras-chave. No entanto, se o utilizador
empregar termos que nao constem do conjunto predefinido, o chatbot sera incapaz de
responder. Por outro lado, os chatbots baseados em IA tém a capacidade de compreender a
linguagem natural, interpretar perguntas verbais ou escritas e fornecer respostas apropriadas
(Sengupta & Lakshman, 2017).

Estes ultimos utilizam técnicas e algoritmos de IA e aprendem com o histérico das
interacdes, o que lhes permite evoluir e melhorar a precisdo a medida que interagem com os
utilizadores (Sengupta & Lakshman, 2017). A IA que suporta este tipo de chatbot é ativada
através de Machine Learning e Deep Learning.

O Machine Learning é uma area da ciéncia computacional dedicada ao desenvolvimento
de algoritmos e modelos que tém a capacidade de aprender e melhorar automaticamente com
a experiéncia, sem a necessidade de programacgao explicita para cada tarefa especifica
(Mitchell, 1997). O Deep Learning, por sua vez, € uma subdivisdo do Machine Learning que,
de acordo com (Lecun et al., 2015) usa redes neurais profundas para analisar grandes
volumes de dados e resolver problemas complexos, como reconhecimento de padrdes,
linguagem natural e visdo computacional.

Os chatbots representam uma das tecnologias mais emblematicas da evolugao da
interacdo entre maquinas e humanos. Desde os seus primérdios, foram concebidos para
simular conversas humanas, proporcionando uma comunicacio eficiente e acessivel. O
desenvolvimento dessas ferramentas acompanhou os avangos tecnoldgicos, passando de
simples respostas baseadas em regras para sistemas sofisticados impulsionados pela IA.

Ao longo das ultimas décadas, os chatbots evoluiram de meras experiéncias académicas
para solugbdes praticas que transformaram a forma como organizagbes e as pessoas
interagem, conforme evolugao representada na Figura 1.1. Esta progressao reflete ndo sé os
avancgos tecnologicos, mas também a necessidade crescente de criar ferramentas capazes

de oferecer um suporte customizado, eficiente e disponivel 24 horas por dia.



Seguidamente destacam-se os principais marcos histéricos que evidenciam o
desenvolvimento desta tecnologia e o seu impacto na comunicacéo digital.

Em 1966, Joseph Weizenbaum criou o primeiro chatbot, Eliza, que simulava um
psicoterapeuta (Weizenbaum, 1966). Este marco deu inicio a Era da interacdo homem-
maquina. Poucos anos depois, em 1972, Kenneth Colby desenvolveu o Parry, projetado para
simular uma pessoa com esquizofrenia, sendo frequentemente descrito como a "Eliza com
atitude" (Colby et al., 1972).

Ja em 1988, surgiu o Jabberwacky, uma das primeiras tentativas de criar uma interagao
dindmica e divertida entre humanos e IA (Carpenter, 1988). Em 1992, foi lan¢gado o Dr.
Sbaitso, um chatbot para o sistema MS-DOS que atuava como um conselheiro, utilizando
sintetizacao de voz (Creative Labs, 1992).

O ano de 1995 trouxe o A.L.L.C.E., desenvolvido por Richard Wallace, que utilizava
padrdes de aprendizagem para se adaptar a diferentes tipos de conversacgéao (Wallace, 2003).
Posteriormente, em 2001, foi introduzido o Smarterchild, um precursor dos assistentes virtuais
modernos, amplamente utilizado em mensagens instantadneas e SMS.

O IBM Watson, langado em 2006, foi projetado para competir no programa de perguntas
e respostas Jeopardy! e alcangou notoriedade ao vencer o programa em 2011, superando
campedes humanos (Ferrucci et al., 2010).

A partir de 2010, os assistentes virtuais comegaram a ganhar popularidade. A Apple
langou a Siri, oferecendo funcionalidades baseadas em comandos de voz. Em 2012, a Google
introduziu o Google Now, precursor do Google Assistant, marcando o inicio dos seus
assistentes baseados em IA. Tendo em 2015, a Amazon juntado a corrida dos assistentes
virtuais, apresentando a Alexa, enquanto a Microsoft langou a Cortana, integrada com o
sistema Windows. Por fim, em 2016, o Facebook langou o Bots for Messenger, uma
plataforma que permitiu a criagdo de bots para interagir diretamente com os utilizadores do
Messenger (Ayres, 2018).

A partir de 2018, a evolugao dos chatbots foi marcada por avancgos significativos na IA,
com destaque para o desenvolvimento de modelos de linguagem altamente sofisticados.
Nesse ano, a OpenAl langou o primeiro modelo GPT (Generative Pre-trained Transformer),
conhecido como ChatGPT. Esse modelo revolucionou a IA ao oferecer uma base poderosa
para chatbots de linguagem natural mais avancados (Radford et al., 2018).

Em 2020, a OpenAl apresentou o GPT-3, uma evolugao significativa dos modelos de
linguagem. Com maior capacidade de gerar textos contextuais e inteligentes, o GPT-3 tornou-
se amplamente aplicado em areas como negécios, educagao e saude, estabelecendo um

novo padrado para os chatbots.
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No ano seguinte, em 2021, o Google Assistant ampliou suas funcionalidades e integragao,

sendo adotado em uma ampla gama de dispositivos, desde smariphones até automoveis,

consolidando-se como um dos assistentes 2021 2B @y dcepseek

. . . Google assistant @ Openal ;.
virtuais mais populares do mercado. 2018 @y Crucrr2

Chatgp Gemini
Em 2023, a OpenAl langou o GPT-4, um 2015
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modelo ainda mais avangado, com maior 012 e
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Parry 1966 Turing Test

Em 2024, houve um crescimento s
expressivo no desenvolvimento de chatbots Figura 1.1 - Evolugéo dos chatbots

especializados em sectores especificos, como saude, finangas e educacgao. Estas solugdes
personalizadas refletem as exigéncias do mercado e dos utilizadores, destacando-se pela

capacidade de oferecer um suporte eficiente e especializado.

1.6. Vantagens e desafios no uso de chatbots

Os chatbots tém ganho uma crescente relevancia na area do atendimento ao cliente e na
aplicagao das estratégias digitais aplicadas pelas empresas, sendo consideradas ferramentas
indispensaveis para aquelas que procuram inovacao e eficiéncia no relacionamento, nao sé
para com os consumidores, mas também na satisfacdo dos seus colaboradores.

Uma das principais vantagens do uso de chatbots € a melhoria da experiéncia dos
utilizadores, ao oferecerem um suporte imediato e continuo, com disponibilidade 24 horas por
dia, 7 dias por semana, proporcionando uma maior conveniéncia aos utilizadores, que podem
obter respostas rapidas a partir de uma interagdo natural e intuitiva, simulando dialogos
humanos (Fglstad & Skjuve, 2019)

Além disso, os chatbots apresentam um elevado custo-beneficio ao automatizar tarefas
repetitivas, sendo possivel reduzir custos operacionais e otimizar o tempo das equipas, que
podem concentrar-se em questdes mais complexas e estratégicas. A capacidade de resposta
destas ferramentas € outro ponto positivo, permitindo o atendimento simultdneo de um grande
numero de utilizadores sem a necessidade de custos adicionais significativos (Elliot & Rigon,
2023).
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A celeridade das respostas também merece destaque. Ao operar em tempo real, os
chatbots eliminam os tempos de espera tradicionais do atendimento ao utilizador,
promovendo uma experiéncia mais eficiente e agil.

Outra vantagem relevante é o facto dos chatbots poderem ser acedidos através de
diferentes canais online sem necessidade de download. Estas ferramentas podem ser
integradas em websites, redes sociais e aplicacbes de mensagens instantaneas, como
WhatsApp, Facebook Messenger ou Microsoft Teams, eliminando barreiras tecnolégicas para
os utilizadores e aumentando a acessibilidade aos servigos (Brandtzaeg & Folstad, 2017).

Por fim, destaca-se a personalizacdo como uma vantagem competitiva. Através do uso
de tecnologias de PLN e machine learning, os chatbots sao capazes de adaptar a linguagem
e as respostas de acordo com as preferéncias e necessidades de cada utilizador,
proporcionando uma experiéncia mais envolvente e relevante.

Apesar dos inumeros beneficios ja referenciados, o uso de chatbots também enfrenta
desafios significativos. Uma das principais limitagdes esta relacionada com a compreensao
da linguagem natural. Muitos chatbots ainda apresentam dificuldades em interpretar
mensagens mais complexas ou ambiguas, assim como em compreender variagbes
linguisticas regionais e terminologias especializadas (Brandtzaeg & Fglstad, 2017), o que
pode ser um desafio quando se tenta aplicar esta solugdo ao meio militar, com terminologia
demasiado especifica.

Outro desafio importante refere-se a experiéncia impessoal. Embora os chatbots sejam
eficazes para tarefas simples, alguns utilizadores preferem sempre interagdes humanas,
especialmente em casos mais sensiveis ou que envolvem problemas complexos ou pessoais.

A integracao tecnoldgica é outro obstaculo a ter em considera¢do, com as empresas a
enfrentar desafios ao incorporar o uso dos chatbots nos seus sistemas. Além disso, a
manutencgao continua do chatbot é essencial para garantir que ele permanega eficiente e
atualizado e ajustado com as necessidades do negdcio e as expectativas dos utilizadores
(Elliot & Rigon, 2023).

A conformidade dos chatbots com o Regulamento Geral sobre a Protegcdo de Dados
(RGPD) é essencial para assegurar a privacidade e a seguranga dos dados pessoais dos
utilizadores. Nesse contexto, o artigo “Is your chatbot GDPR compliant? Open issues in agent
design”, de Saglam & Nurse (2020), oferece uma analise abrangente sobre os desafios e as
lacunas existentes na concecao de agentes conversacionais em conformidade com o RGPD.
O estudo destaca as principais questdes relacionadas com a protecdo de dados e propde
solugdes praticas para desenvolver chatbots que respeitem as normas e garantam a confianga
dos utilizadores.

Entre as principais medidas encontramos o consentimento explicito dos utilizadores, a

minimizagao dos dados, ou seja, recolher apenas os dados estritamente necessarios e aplicar
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técnicas de anonimizagao sempre que possivel. Além disso, é essencial respeitar os direitos
dos utilizadores, como o direito ao esquecimento, assegurar a transparéncia por meio de
politicas de privacidade acessiveis, implementar rigorosas medidas de seguranca de dados,
monitorizar e auditar regularmente o sistema, preparar um plano de resposta para violagbes
de dados e evitar transferéncias internacionais de dados sem garantias adequadas (Botpress,
2024)

Por fim, ha que ter em atencao o custo inicial de desenvolvimento. Embora os chatbots
reduzam custos operacionais a longo prazo, a implementacdo inicial pode requerer
investimentos significativos em design, desenvolvimento e treino. Além disso, sera necessario
efetuar ajustes continuos para garantir que o chatbot corresponda as expectativas e as

necessidades do publico-alvo.

1.7. Métricas de avaliagao do chatbot
E importante que seja garantida uma avaliagdo do chatbot, nesse sentido poderemos dividir
esta métrica em dois grandes grupos, por um lado medir as expectativas dos utilizadores e

por outro no cumprimento dos objetivos propostos.

1.7.1. Satisfagao dos utilizadores
Comecgando pela satisfagdo dos utilizadores na utilizacdo deste sistema, uma das métricas
que possibilita avaliar a satisfagdo, e de acordo com a metodologia desenvolvida por
Reichheld & Markey (2011), é o Net Promoter Score (NPS), que reflete a intengdo do
utilizador, numa escala de 0 (nada provavel) a 10 (extremamente provavel), de recomendar o
servigo.

De acordo com os autores, e dependendo das respostas dadas, os utilizadores podem
ser categorizados de acordo com a pontuacdo NPS obtida conforme apresentado na Tabela
1.1.

Tabela 1.1 - Categorizagao dos utilizadores de acordo com a pontuagdo NPS

Sao os utilizadores que respondem com valores entre 9 e 10. Estdo muito

Promotores e . ~ N L .
satisfeitos com a interagao e tém elevada probabilidade de recomendar o servigo.

Sao os utilizadores que respondem com valores entre 7 e 8. Mantém uma posi¢ao
Passivos neutra, sem demonstrar intengao clara de recomendar ou desencorajar o servigo,
sendo por isso excluidos do calculo do NPS.

Sao os utilizadores que respondem com valores entre 0 e 6. Revelam insatisfacao

Detratores . ~ N ; . : .
com a interagao e tém maior tendéncia para desencorajar o uso do servigo.

(Fonte: adaptado a partir de Reichheld & Markey (2011))

O calculo do NPS é realizado pela equagao (1.1):

NPS = %Promotores — %Detratores (1.1)
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Sendo que a pontuagao final varia de -100 a +100, obtendo-se:
e NPS positivo (> 0): Indica uma boa experiéncia do utilizador.
e« NPS acima de 50: Considerado excelente.
e NPS acima de 70: Classificado como excecional
O Customer Satisfaction Score (CSAT) é outra métrica comum para medir diretamente a
satisfagao dos utilizadores com o servigo, através de um questionario feito ao utilizador apos
ainteracao. Apods a interagdo com o chatbot, o utilizador responde a seguinte questao — Como
avalia a sua satisfacdo com esta interagdo? — sendo a resposta dada numa escala de 1 (muito
insatisfeito) a 5 (muito satisfeito) (Qualtrics XM Institute, 2021).

O célculo do CSAT é realizado através da equacao (1.2):

Numero de respostas positivas (4 e 5)

CSAT = ( ) x 100 (1.2)

Total de respostas
Os resultados do CSAT sao expressos em percentagem (0% a 100%), sendo que uma
pontuacao elevada reflete um alto nivel de satisfagdo do utilizador.
A utilizagdo desta métrica vai permitir obter a percecédo imediata dos utilizadores sobre a

qualidade da interacao, permitindo ajustes rapidos para melhorar a experiéncia.

1.7.2. Desempenho do chatbot

Para a medicdo do desempenho do chatbot é essencial avaliar a sua eficacia. Para isso,
utilizam-se diversas métricas, sendo que para o estudo em aprego foram selecionadas
aquelas que sao aplicaveis a um chatbot de GP na MP (Botpress, 2025; Dimension Labs,
2024; Microsoft, 2024b; Zendesk, 2024):

o taxa de resolugdo de chatbot - numero de vezes que a ferramenta resolveu as
solicitagbes dos utilizadores. Se atendeu 100 utilizadores e apenas 20 tiveram a sua
questao resolvida, significa que a taxa de resolucdo é de 20%, e neste cenario sera
preciso repensar a estratégia e funcionalidade do chatbot.

o taxa de retencao de chatbot - quantos utilizadores chegam até o final da conversa,
considerando o numero total de interagées. Por exemplo, se apenas 30% dos
utilizadores chegam a ultima pergunta, podera significar que as interagdes sao muito
longas.

e tempo médio de conversa — tempos elevados despendidos na conversa podera
significar que os utilizadores despendem muito tempo até encontrar a resposta
pretendida.

¢ tempo médio de resposta — € o tempo médio que o chatbot leva a responder desde o
momento em que lhe € colocada a questdo até que consiga gerar uma resposta.

Quanto mais baixo for esse tempo, melhor sera a experiéncia para o utilizador.
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tempo médio de resolugao — é o tempo médio que leva ao chatbot a resolver a
totalidade da solicitagdo. Quanto mais baixo for o tempo despendido mais assertivo
sera o chatbot.

taxa de compreensao do chatbot — mede quantas vezes o chatbot entendeu a questao.
Daqui podera ser extraida a informagédo de quais temas ou terminologias que mais
confusao causam e podera ser aprimorado.

numero de atendimentos iniciados e concluidos — mede a relagédo entre o nimero de
atendimentos iniciados e os que foram concluidos. Daqui pode se extrair a informagao
de quantos utilizadores seguem até ao final, em que parte da interacao desistem, de
modo a otimizar o atendimento.

taxa de escalonamento — mede quantas solicitagdes precisam de prosseguir para o

atendimento com uma pessoa.

1.8.

Processo de desenho do chatbot

Efetuou-se uma analise comparativa de diversas solugdes de chatbots para suporte interno

de GP, conforme apresentado na Tabela 1.2. A escolha recaiu sobre o Microsoft Copilot

devido a sua integracao nativa com o Microsoft 365, facilidade de implementacao, capacidade

avancgada de IA e o facto de ser gratuito para um projeto-piloto.

A ferramenta possibilita automatizar respostas a perguntas frequentes dos utilizadores,

otimizar processos de GP e fornecer suporte personalizado tirando partido da licenga da

Microsoft atribuida aos militares, militarizados e civis da MP.

Tabela 1.2 - Comparagéo de solugdes para chatbots de GP

Chatbot Integragéo 1A Implementagao Custo operacional
Microsoft Microsoft 365 Muito . Incluido no Microsoft 365 ou
Copilot (Teams, avancada Facil custo adicional sob consulta
P SharePoint, Excel) ¢
SAP, Workday, AP iador més
Leena Al Zendesk, Slack, Avancgada Facil o
Teams (personalizagbes podem
aumentar o precgo)
. _ Workday, SAP, Muito o Preco sob consulta, mas
spressive ServiceNow avancada Médio grandes empresas costumam
pagar +92.000€ /ano
Workday, Muito Normalmente entre 230.000€ e
Moveworks ServiceNow, Médio 920.000€ por ano para
avancada
Google Workspace grandes empresas
ServiceNow Muito Baseado em volume de
Aisera Al Microsoft. Zen d’esk avancada Médio utilizadores e interagdes, pode
’ ¢ custar +46.000€ por ano

(Fonte: Adaptado a partir de Aisera (2024); Espressive (2024); Leena Al (2024); Microsoft (2024a); Moveworks

(2024))
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Apos a escolha da plataforma para a criagdo da ferramenta, foi seguido o modelo proposto
pelo autor Jain (2018), lider de pesquisa na experiéncia do utilizador na Meta. Este processo

segue um modelo em seis etapas, conforme apresentado na Figura 1.2.

Construgdo
das primeiras
interagées

Criar as
conversas

Identificar Escolha dos

inputs elementos Ul Testar

Requisitos

Figura 1.2 - Sequéncia no desenho do chatbot
(Fonte: Jain (2018))

o Requisitos: Compreender a necessidade da criacdo do chatboft, identificando o seu
proposito e contexto de aplicagcdo. Nesta fase, também sao definidos os recursos
essenciais, incluindo as plataformas em que a ferramenta vai estar disponivel e o tipo
de servico que o chatbot ira oferecer para resolver os principais desafios dos
utilizadores.

¢ Identificar inputs: Estabelecer os objetivos de cada interagdo entre o utilizador e o
chatbot, delineando a estrutura l6gica da conversa. Além disso, é necessario identificar
as principais fontes através das quais o chatbot podera obter informacbes para
fornecer as respostas adequadas.

o Escolha dos elementos Ul: Selecionar os elementos de interface do utilizador (Ul) mais
adequados ao tipo de interacdo esperada, ou seja, escolher os componentes visuais
(como botdes e menus) que facilitem a interagao do utilizador com o chatbot, tornando
a navegacao intuitiva, rapida e eficiente.

e Construcao das primeiras interagdes: Definir interacbes padrdao, como a mensagem
de boas-vindas, resposta de fallback (para situagdes em que o chatbot n&o
compreende a mensagem do utilizador), chamadas para agdo e mensagens para
recolha de feedback.

o Criar as conversas: Estruturar o fluxo de conversa entre utilizador e o chatbot. Para
isso, é importante analisar o histérico de conversas dos utilizadores, antecipar
possiveis variagdes de perguntas para diferentes temas, definir a personalidade do
chatbot e garantir que a interacado seja guiada por comandos claros (como botdes de
resposta rapida).

o Testar: Realizar testes de facilidade de utilizacdo para validar se o chatbot
corresponde as necessidades dos utilizadores. Esta etapa é essencial para identificar
eventuais ajustes e garantir uma experiéncia satisfatéria.

No desenho do chatbot o fluxo de conversa é importante para garantir a eficiéncia e a

fluidez na interagéo entre utilizadores e a IA. Este fluxo consiste num esquema légico que
organiza os possiveis caminhos da conversa, prevendo as necessidades do utilizador e as

respostas adequadas do chatbot, conforme apresentado na Figura 1.3. Assim, a estruturacao
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do fluxo de conversa torna-se essencial para assegurar que o chatbot consiga resolver as

questbes apresentadas de forma eficaz e intuitiva (Niculescu, 2011).

OUtPUt
linguagem

Entendimento Gerenciador de
do contexto dialogo
/ BASE DE

Entendimento da Gestao do pApos
linguagem contexto

Reconhecimento

TEXTO

Figura 1.3 - Estrutura tipica da interagéo utilizador/chatbot
(Fonte: adaptado a partir de Niculescu (2011))

1.9. Estudos de caso: sucessos e desafios

A crescente adogdo de tecnologias de IA em empresas portuguesas tem sido motivo de
estudo e debate. De acordo com um artigo publicado pelo /Tchannel, apenas 17% das
empresas em Portugal fazem uso de solugdes baseadas em IA, o que evidencia a
necessidade de uma implementacéo cuidadosa e estratégica dessas tecnologias, sobretudo
em areas criticas como os recursos humanos (ITchannel, 2024). Este subcapitulo apresenta
casos reais que ilustram tanto uma implementagdo bem-sucedida quanto desafios
enfrentados na utilizagcao de chatbots em processos administrativos de RH.

A literatura recente e estudos de caso do sector evidenciam que a implementacao de
chatbots em processos administrativos de RH pode trazer vantagens significativas, desde que
a integragdo com os sistemas e a personalizagdo sejam adequadas. A seguir, séo
apresentados dois exemplos reais que ilustram, respetivamente, uma implementagcéo bem-
sucedida e uma que enfrentou desafios.
Exemplo de Boa Utilizacdo - Leena Al: Leena Al € um assistente digital desenvolvido
especificamente para fungbes administrativas de recursos humanos. Diversas organizagées
internacionais tém adotado esta solugdo, como por exemplo: Coca-Cola, Sony, Nestlé, Estee
Lauder Companies, Assurant, entre outras, para automatizar processos como: gestao de
pedidos e processos (pedidos de férias, licengas e atualizagdes dados pessoais); resolugao
de duvidas (suporte imediato a questdes frequentes relativas a beneficios, politicas internas
e vencimentos); e, integracdo com sistemas de RH (ferramenta é integrada aos sistemas
internos, garantindo que as informagbes estejam atualizadas e que as interagdes reflitam
dados reais dos colaboradores) (Leena Al, 2025).

De acordo com reportagens publicadas em revistas especializadas, como a HR

Technologist e artigos na Forbes, as empresas que implementaram o Leena Al observaram
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uma redugao significativa no volume de consultas administrativas — permitindo as equipas de
RH dedicarem-se a atividades mais estratégicas (Kang, 2020; Nazef, 2024). A integracao
robusta e a capacidade de personalizacdo foram apontadas como fatores criticos para o
sucesso da ferramenta.

Exemplo de Mé Utilizagdo - Desafios na Implementagéo do IBM Watson Assistant: Embora a
IBM Watson Assistant seja uma plataforma de IA amplamente reconhecida, algumas
organizagdes relataram desafios quando a utilizaram para processos administrativos de RH.
Em determinados casos, as dificuldades incluiram:

¢ Insuficiente integracdo com os sistemas de RH: A implementacao do Watson Assistant
em ambientes com sistemas de RH revelou problemas de sincronizagéo, resultando
em respostas desatualizadas e inconsistentes.

o Personalizagao limitada: Sem ajustes adequados para refletir as particularidades dos
processos internos, o chatbot forneceu respostas genéricas que nao correspondiam
as necessidades especificas dos utilizadores.

o Baixa adocdo pelos utilizadores: Devido as falhas de integracdo e a falta de
personalizacéo, os utilizadores recorreram frequentemente ao atendimento humano,
0 que evidenciou que o chatbot ndo estava plenamente alinhado com as exigéncias
do ambiente.

Estudos de caso publicados por analistas de mercado e relatérios sectoriais, como os da
Gartner e alguns relatos na Harvard Business Review, apontaram que, mesmo com o
potencial tecnolégico da IBM Watson Assistant, a falta de uma integragcao adequada e de uma
personalizacdo orientada as necessidades especificas do sector pode comprometer os
beneficios esperados (Ghani, 2024; Huy et al., 2023; Known Issues and Limitations - IBM

Documentation, 2025).
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Capitulo2  Metodologia

21. Método

A presente investigacdo adota a metodologia Action Research (Investigacdo-A¢ao) como
abordagem principal, pela sua natureza participativa e capacidade de promover mudangas
praticas no contexto organizacional. Esta metodologia, apresentada pela primeira vez por Kurt
Lewin em (1946) destaca-se pela sua vertente colaborativa, envolvendo investigadores e
participantes no processo de diagnéstico, planeamento, agdo e avaliagdo, permitindo uma
analise continua e uma adaptacao dindmica ao longo do estudo.

A Action Research é uma metodologia que visa ndo sé compreender fendmenos sociais
complexos, mas também intervir ativamente neles, promovendo melhorias concretas (Casey
& Coghlan, 2023). No contexto da GP, esta abordagem revela-se especialmente significativa,
pois permite analisar processos internos e desenvolver solugdes que estejam alinhadas com
as necessidades reais da organizagdo. Dessa forma, facilita a integracédo de diferentes
perspetivas dos intervenientes — decisores, utilizadores e técnicos — através de uma espiral

de ciclos autorreflexivos conforme se apresenta na Tabela 2.1.

Tabela 2.1 - Etapas do processo de Action Research

Fases Descrigao

Definicdo dos objetivos e estratégias, com a colaboracdo dos diversos
Planeamento | intervenientes, para o desenvolvimento de um chatbot que possa suportar os
processos de GP na MP.

Implementagédo do chatbot num grupo piloto, permitindo a aplicagédo pratica da

D solugao proposta.

Monitorizagao continua da utilizagdo do chatbot, recolha de feedback e registo
Observagao das interagbes dos utilizadores, permitindo identificar pontos fortes e areas a
melhorar.

Analise e discussao dos resultados obtidos com todos os envolvidos, para

Reflexao X - : , ;
promover os ajustes necessarios e a melhoria continua do sistema.

(Fonte: adaptado a partir de Carr & Kemmis (1986))

Esta abordagem ciclica, conforme defendida por Carr & Kemmis (1986), assegura que a
solucao proposta responda de forma eficaz as necessidades da organizagao, promovendo
uma adaptagéo dindmica ao longo do estudo e garantindo que as intervencdes se traduzam
em melhorias concretas nos processos de GP.

Embora a Action Research proporcione uma analise aprofundada e uma intervencao
pratica, apresenta algumas limitagdes, nomeadamente o risco de enviesamento devido a
participacao ativa do investigador e a complexidade na gestao de multiplos intervenientes. No

entanto, estas limitagdes serdo mitigadas através da triangulacado de dados.
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A utilizacao da metodologia Action Research oferece uma abordagem estruturada e
colaborativa para o desenvolvimento e implementacéo do chatbot na MP. Esta estratégia n&o
s0 permite alinhar a solugéo tecnolégica as necessidades reais da organizagdo, como também
promove o envolvimento dos utilizadores e a aceitagdo do novo sistema, aumentando as

probabilidades de sucesso desta iniciativa.

2.2. Técnicas de recolha de dados

Para a concretizagcdo dos objetivos propostos, sera utilizada uma abordagem dedutiva,
partindo de conceitos e definicdes ja estabelecidas sobre a automatizacao e a utilizacao de
chatbots na area de RH, e aplicar essas teorias a realidade da MP, avaliando como estas
solugdes podem ser implementadas e quais os impactos esperados.

Para a recolha de dados, a investigacdo integrara diversas técnicas de forma
complementar, permitindo uma analise abrangente e enriquecedora do impacto desta
ferramenta na GP na MP.

Em primeiro lugar, seréo realizadas entrevistas semiestruturadas com os utilizadores e
gestores cujo guido se encontra disponivel para consulta no Anexo B e foi elaborado com
base na reviséo de literatura e do conhecimento da organizagéo, tendo na sua implementagao
sido adotado o procedimento em vigor na Marinha Portuguesa — Superintendéncia do Pessoal
(2024). Esta abordagem possibilita a obtengéo de percecdes detalhadas e contextuais sobre
a utilizacao, os impactos esperados e as oportunidades de melhoria do sistema. Conforme
destacado por Creswell (2014), as entrevistas semiestruturadas sao particularmente eficazes
para explorar experiéncias individuais e captar nuances que podem passar despercebidas em
métodos mais estruturados.

As entrevistas foram aplicadas ao eixo estratégico da Marinha, ou seja, diretores e
gestores responsaveis pelas operagbes de RH e pela implementagdo de tecnologias na
organizacao. Divididos pelas areas de GP, nomeadamente da Diregdo de Pessoal, bem como
da area de tecnologias da informacao, nomeadamente da Superintendéncia da Informacao.

Paralelamente, serdo utilizados dados secundarios provenientes de uma investigagao
recentemente elaborada sobre a utilizagdo da IA na MP. A integracdo destes dados permite
a triangulacao dos resultados, proporcionando uma base comparativa que enriquece a analise
e contribui para a validagdo dos dados. Reforgado por Yin (2018) que argumenta que a
utilizacdo de dados secundarios em estudos de caso permite corroborar os resultados e
oferecer uma perspetiva histérica e contextual a investigagao.

Adicionalmente, sera efetuada a observacgéao direta durante o teste do chatbot no grupo
piloto. Este método consiste no registo sistematico das interagbes e feedback espontaneo dos
utilizadores e anotagdes dos responsaveis pela implementagéo. A observacao participante é

reconhecida, conforme Flick (2018), como uma técnica poderosa para compreender as
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dindmicas operacionais e identificar, em tempo real, eventuais necessidades de ajustes ou
melhorias na solugdo implementada. Em complemento, foi também aplicado um questionario
aos elementos do grupo piloto, composto por perguntas fechadas e escalas de avaliacdo, com

o intuito de recolher percegdes estruturadas sobre a experiéncia de utilizacao da ferramenta.

2.3. Técnicas de tratamento de dados

Para assegurar uma analise robusta dos dados, serdo aplicadas multiplas técnicas de
tratamento, comecando por uma revisdo de literatura sistematica utilizando o protocolo
PRISMA e, em seguida, procedendo a analise dos dados primarios recolhidos, de acordo com
o modelo Gioia (Gioia et al., 2013).

A primeira técnica de analise de dados consiste na realizagcado de uma revisao sistematica
da literatura, seguindo as diretrizes do protocolo PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic Reviews and Meta-Analyses). Esta etapa pretende identificar, selecionar e
sintetizar os estudos relevantes sobre a automatizacdo de processos e a utilizagcado de
chatbots em recursos humanos, oferecendo uma base tedrica sodlida que orienta a
investigacao e a analise dos dados empiricos.

Os dados provenientes das entrevistas semiestruturadas serao transcritos e analisados
utilizando a abordagem de Gioia (Gioia et al., 2013). Nesta etapa, os registos das perce¢bes
dos utilizadores e gestores serdo organizados em codigos de primeira ordem — isto é,
representacdes diretas dos significados emergentes dos dados —, que serao posteriormente
agrupados em temas de segunda ordem. Estes temas serao, por fim, sintetizados em
dimensdes agregadas, proporcionando uma interpretagao tedrica dos dados que refletem as
percecoes e experiéncias dos participantes.

Os dados recolhidos através dos questionarios aplicados ao grupo piloto foram analisados
com recurso a estatisticas descritivas, nomeadamente o calculo da média e do desvio padrao
para cada item. Esta abordagem permitiu avaliar a percecdo dos utilizadores quanto a
dimensdes como a utilidade percebida, facilidade de uso, satisfacdo geral e intencao de
utilizacao futura da solucao desenvolvida. A analise foi realizada com base nas respostas a
itens organizados segundo uma escala de Likert de cinco pontos, facilitando a interpretacéo
agregada dos resultados e a identificagcao de tendéncias gerais nas opinides dos participantes.

Para validar e enriquecer os resultados, os dados secundarios provenientes da
investigacdo sobre a utilizacdo da IA na MP e os registos de observacado direta serdo
integrados ao processo de analise. Esta triangulagdo, de acordo com Yin (2018), permite
comparar e contrastar as diferentes fontes de dados, contribuindo para uma interpretacao

abrangente e consistente dos resultados.
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Capitulo 3  Diagnéstico da situagao atual (“as is”)

3.1. Caracterizacao da Marinha Portuguesa

A MP é um ramo das For¢gas Armadas, dotada de autonomia administrativa, que se integra
na administracdo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional. A MP é
comandada pelo Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), que é também, por ineréncia, a
Autoridade Maritima Nacional e nesta qualidade funcional depende do Ministro da Defesa
Nacional.

A Marinha é caracterizada como uma burocracia mecanicista, organizada de forma
vertical e hierarquizada sendo que os respetivos érgaos se relacionam através de niveis de
autoridade hierarquica, funcional, técnica e de coordenacao.

A Misséo e as principais atividades da Marinha encontram-se estabelecidas na Lei
Orgénica da Marinha (LOMAR), onde os militares, militarizados e civis da Marinha se
constituem como o capital humano essencial a execu¢ao da missao da Marinha.

Ao nivel dos efetivos, tem-se verificado ao longo dos anos um decréscimo acentuado,

representando uma perda de praticamente 50% dos seus efetivos desde 2001, conforme
Figura 3.1.
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Figura 3.1 - Evolugéo dos efetivos da Marinha
(Fonte: Diregéo de Pessoal, 2025)

3.2. Caracterizagcao da Diregao de Pessoal e procedimentos
A Diregao de Pessoal depende hierarquicamente da Superintendéncia do Pessoal e esta
localizada no antigo quartel de marinheiros em Alcantara, sendo constituida por cinco
reparticbes/departamentos, conforme organograma representado na Figura 3.2, sendo as
atividades coordenadas por 146 militares, militarizados e civis que ali prestam servigo. A
Direcao de Pessoal, compete-lhe assegurar as atividades relativas a doutrina de GP da MP,
no que respeita a matérias relativas a divulgagao, ao recrutamento, selegao e classificagao,
colocagao, retencao, aperfeicoamento, qualificacéo, progressao, avaliagao, registo e controlo

dos militares, militarizados e civis da Marinha (Marinha Portuguesa, 2024).
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Embora o projeto de intervengcdo ambicione, numa fase posterior, a aplicabilidade
transversal a todos os processos administrativos ligados a GP, a sua implementacéo piloto
incidiu, numa primeira fase, sobre os processos da Reparticao de Situagdes e Efetivos, que
trata em exclusivo dos processos relativos aos militares. Esta escolha fundamentou-se na
conveniéncia proporcionada pelo conhecimento prévio e aprofundado dos procedimentos em
vigor nesta reparticdo, fator que permitiu um maior conhecimento dos fluxos processuais
existentes, facilitando a definicdo dos requisitos, a validacdo de conteldos e a monitorizagao

continua do desempenho do sistema.
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Figura 3.2 - Organograma da Diregéo de Pessoal
(Fonte: Marinha Portuguesa (2024))

Em relacao aos procedimentos administrativos ligados a GP, estes respeitam uma cadeia
de comando onde cada responsavel exerce um conjunto de competéncias sobre os seus
liderados. Daqui resulta que os pedidos efetuados pelos militares, tém de seguir a respetiva
cadeia hierarquica até ao 6rgao de gestao central dos processos de GP, a Diregao de Pessoal,
com plenos poderes para administragcao dos processos ligados as pessoas.

Este processo revela-se moroso, envolvendo diversos intervenientes em cada cadeia de
comando, o que contribui para a ineficiéncia e para a geragéo de ansiedade entre os militares
que aguardam resposta. Refira-se ainda, que em muitas secretarias espalhadas pelas
unidades, os militares que ai exercem fungdes acumulam essas incumbéncias com outras
tarefas internas, o que inevitavelmente, representa uma sobrecarga de trabalho e uma fonte
de stress adicional.

Por forma a limitar os erros administrativos, todos os procedimentos dirigidos a Direcao
de Pessoal estdo acessiveis através do portal da intranet da MP, com o modelo de
requerimentos, legislagdo enquadrante e algumas observagbes para ajudar no
preenchimento. Pese embora, a existéncia de todas estas ferramentas, ndo existe um
mecanismo que proporcione um apoio direto e personalizado ao militar, e quando existem
duvidas, acabam por fazer o pedido de forma errada, tornando ainda mais moroso, ou

consumindo tempo e recursos a procura de uma resposta.
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Os processos de troca de correspondéncia entre as diversas Unidades, Estabelecimentos
ou Organismos (UEOQ) e a administragao central de GP, a Diregao de Pessoal, é efetuada por
papel, e-mail ou edoclink', que se iniciam através da apresentagdo dos pedidos por parte dos
militares nas secretarias das UEO onde se encontram a prestar servigo, que os encaminham
para a secretaria central da Direcdo de Pessoal. Aqui é realizada a triagem e encaminhados
os pedidos para as respetivas reparticbes ou departamento responsaveis pela analise e

despacho do pedido, conforme apresentado na Figura 3.3.

SUBMISSAO DESPACHO
DO PEDIDO NA DO SUPERIOR

SECRETARIA HIERARQUICO
DA UEQ

 —

PEDIDC DE

APERFEIGOAMENTO

i B ENCAMINHAMENTO
ANALISE «——— DISTRIBUIGAO «——— PARADIREGAO DE
PESSOAL

DESPACHO —_— NOTIFICAGAO FiM DO

PROCESSO

Figura 3.3 - Fluxograma do processo administrativo na area de GP

O foco deste projeto de intervencao, sdo os processos administrativos correspondentes a
Seccéo de Efetivos da Reparticdo de Situacdes e Efetivos, nomeadamente os processos de
renovar/cessar contrato, abater ao Quadro Permanente (QP), passar as situagdes de
reserva/reforma, licengas no ambito do cédigo do trabalho, pedidos no ambito do processo
individual, estatuto trabalhador-estudante, participacdes desportivas, exposicdo de imagem,
entre outros, que se encontram escalpelizados no Anexo A .

Neste contexto, o resumo da atividade em 2024 da gestéo corrente da Secgéo de Efetivos
da MP apresenta um panorama quantitativo significativo. De referir que, no ano de 2024,
registaram-se 406 saidas de efetivos militares. Foram processados 432 requerimentos
diversos, incluindo pedidos para congressos, concursos, participagdo desportiva, uso de
distintivos, entre outros. Além disso, destacam-se 385 pedidos no ambito da parentalidade,
69 pedidos de condicionamento temporario de embarque e 172 pedidos de exercicio de
fungdes externas a MP. No a&mbito juridico, foram registadas 23 pronudncias, 7 recursos
hierarquicos e 3 processos de contencioso administrativo, refletindo a complexidade
administrativa envolvida. Toda esta atividade evidencia uma elevada carga de trabalho e a
necessidade de otimizagdo dos processos administrativos para uma gestdo mais agil e

eficiente.

' Edoclink: Ferramenta de gestdo documental e automatizagdo de processos, permitindo a
digitalizacdo, assinatura eletrénica, integracdo com ferramentas Office e otimizagdo de fluxos de
trabalho.
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3.3. Identificagcao dos desperdicios nos processos administrativos

A eficiéncia dos processos administrativos na GP é essencial para reduzir desperdicios e
melhorar a qualidade dos servigos prestados. Segundo Davenport & Ronanki (2019), a
implementacdo de I|A nos processos administrativos tem demonstrado um impacto
significativo na otimizacdo dos fluxos de trabalho e na eliminag&o de ineficiéncias. A analise
do fluxograma do processo administrativo revela algumas fragilidades que podem ser
minimizadas com a introducgéo de IA no processo, onde se inclui a adogao de uma ferramenta
do tipo chatbot para auxiliar a submissao dos pedidos.

Outro problema recorrente € a duplicagdo de trabalho provocado por informagdes
incorretas ou incompletas submetidas pelos utilizadores, o que resulta em atrasos e
necessidade de revisdo manual, incluindo a devolugdo dos pedidos para o seu
aperfeicoamento ou introdugcdo de informagcdo complementar e legalmente exigida. Deste
modo, a implementacdo de um chatbot pode solucionar esta questdo ao validar
automaticamente os dados antes da submissdo, garantindo que os pedidos sejam
preenchidos corretamente e reduzindo a necessidade de ajustes posteriores.

A falta de integracao entre os sistemas administrativos é outro fator que contribui para a
ineficiéncia, pois a inexisténcia de uma plataforma unificada podera levar a uma duplicagéo
de registos e dificuldades no acompanhamento do status dos processos.

Adicionalmente, o excesso de burocracia presente nas multiplas etapas de despacho e
notificacbes poderia ser reduzido por meio de um chatbot que automatizasse os processos
de verificagdo e encaminhamento, acelerando o tempo de resposta sem comprometer a
seguranca ou a conformidade administrativa.

Um dos principais fatores de desperdicio nos processos administrativos reside na falta de
visibilidade sobre o estado dos processos em curso, obrigando os utilizadores a recorrer
repetidamente a contactos formais ou informais (emails, chamadas, pedidos presenciais) para
obter informacgao. Esta auséncia de monitorizacdo em tempo real resulta em redundancias,
atrasos, perda de tempo e frustragcao de todos os envolvidos. A situagdo agrava-se quando
nao existem sistemas integrados que permitam o cruzamento automatico de dados. A
literatura aponta que, embora os chatbots possam recolher dados em tempo real sobre as
interagcdes com os utilizadores (Ranieri et al., 2024) a sua capacidade de fornecer informagéao
sobre o0 estado dos processos s6 se concretiza quando ha integragao com sistemas de gestao
como ERP? ou HRIS?® (Egorov et al., 2020; Sai et al., 2022)

2 ERP (Enterprise Resource Planning): sistema integrado de gestao que permite administrar diferentes
areas de uma organizagdo — como finangas, logistica, pessoal ou aprovisionamento — através de uma
plataforma centralizada.

3 HRIS (Human Resources Information System): sistema de informag&o orientado para a gestdo de
recursos humanos, incluindo funcionalidades como gestdo de dados individuais, férias, formagdes,
avaliagdes de desempenho e remuneracoes.
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3.4. Andlise das entrevistas

Com o objetivo de compreender de forma mais aprofundada as percecdes internas sobre os
desafios e oportunidades da digitalizacdo da GP na MP, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas a diferentes intervenientes estratégicos, com responsabilidades nas areas
dos recursos humanos e tecnologias de informacao.

Para efeitos de simplificagdo da analise e apresentagdo dos resultados, as entrevistas
dadas pelos participantes, que se encontram disponiveis para consulta no Anexo C, foram
codificadas com E1, E2, E3 e E4, correspondendo, respetivamente, a:

E1 — Superintendente da Informagéao, responsavel pela gestdo superior da informagao
da organizagao, com a func¢ao de liderar a area de informagéao e comunicagoes,
garantindo a seguranca e a gestao eficaz dos recursos informacionais;

E2 — Diretor de Pessoal, responsavel por planear, organizar, dirigir € controlar as
atividades da Diregao de Pessoal, coordenando os recursos humanos e materiais.

E3 — Chefe da Secc¢ao de Efetivos da Diregao de Pessoal, responsavel por coordenar e
gerir diversas atividades relacionadas com a carreira dos militares;

E4 — Chefe do Servico de Comunicagoes e Sistemas de Informacgao da Direcido de
Pessoal, responsavel pela gestdo e desenvolvimento de todos os aspetos
relacionados com a comunicagdo interna e externa, bem como a gestdo e
administracédo dos sistemas de informacao da Dire¢do de Pessoal.

A analise dos dados foi efetuada segundo a metodologia de Gioia (Gioia et al., 2013),
permitindo organizar as declaragbes em conceitos de 1.2 ordem (expressdes diretas das
palavras dos entrevistados), conceitos de 2.2 ordem (temas tedricos interpretativos) e

dimensdes agregadas, conforme apresentado na Figura 3.4.
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Conceitos de 1. ordem

‘ ‘ Conceitos de 2.* ordem ‘

‘ Dimensges agregadas

..a Marinha temvindo a dar passos no sentido da transformacdo digital.."(E1)

.temos vindo a dar passos concretos: a tramitagdo dos processos tende a ser digital..."(E2)

..proceder a digitalizagdo dos pracessos no ambite dos RH na Marinha." {E3)

.0 nivel de digitalizagdo dos processos administrativos e de gestdo de talento, podia encontra-se num nivel mais satisfatari

(E4)

"..h& dreas que necessitam de mais investimento, particularmente quer na modelagdo e alteragdo de processes, quer em termos de integragdo de
sistemnas.” (E1)

"..exige tempo e recursos, o que, com o numero de militares existentes face aos recursos humanos disponiveis para este trabalho, torna-se
impraticavel no imediato.” (E2)

ainda enfrentamos um grande desafio como por exemplo a digitalizagdo de toda a infarmacdo...” (E4)

existem muitos processos que necessitam de ser desmaterializados, automatizados e centralizados.” (Ed)

Evolugdo gradual dos processos
administrativos

Necessidade de investimento
=P emintegracdo e modelacao de
processos

| integragia com os sistemas j4 existentes e am exploracio de gestio de RH serd sempre um processo complexo.” (E1)
"Outra preocupagdo atual prende-se com a transicao do sistema SIIP para o SIGDN..” (E4)

Dificuldade de integracio
—_— Brag

tecnolagica

",..estamos ainda no inicio de um processo que envolve mudangas culturais e operacionais, sendo principalmente culturais.” (€1)

"...& indispensavel para "a promogao da cultura de inovagdo, literacia digital e a adogdo das novas tecnclogias”, definida como um objetivo estratégico
a atingir” (E3)

"..resisténcia & mudanca é sempre um desafio, especialmente numa organizacdo com uma cultura secular hierdrquica e tradicional, como € o caso da
Marinha.” (E1}

"0 primeiro obstdcula é sem divida, a resisténcia & mudanca.” (E2)

*_crucial envalver os militares no processo desde o inicio, garantindo que todos rompreandam os beneficias do sistema & camo utilizd-lo..”
sublinhe a importineia de comunicar bem esta mudanga.” (E2)

—>

Mudanca cultural como
obstaculo a transformagac
digital

Resisténcia cultural a inovacdo
1ecnu\ug\ca

Envolvimento dos utilizadares
na mudanga

“...sugiro que se comece por fungées mais simples e basicas, como respostas a perguntas frequentes ou automatizagdo de requerimentos.”

chathot

“..garantir que a informacao sensivel seja protegida adequadamente..” (E1)
“Os principais desafios ... estdo relacionadas com a seguranga da informacao e a grande dificuldade de integrag@o com outros sistemas...” (E4)

—>
“..um plano de implementacao gradual, gue envolva uma fase piloto para testar a eficddia e aceitagdo do sistema...” (E1) 3 Implernentacao faseada do

Preocupacdo com seguranga e
privacidade

"..a questdo da confianca nas respostas automatizadas, associada a resisténdia a mudanga pois pode gerar o receio de gue o chatbot ndo consiga
oferecer respostas precisas ou apropriadas...” (E1)
"0 utilizador tem de sentir que, ao interagir com a chatbot, aquilo que esta a pedir vai ser efetivamente tratado ” (E2)

“...garantir gue as bases de dados que sustentam o chatbot sie fidveis e seguras.” (E2)
“ Fundamental que se criem condicdes para que a infarmac3o prestada seja confidvel, precisa e atualizada.. (£3)

Desconfianga nas respostas da
14

Importancia de bases de dados
atualizadas

mportante & garantir a Seguranca, Etica e Privacidade cibernética, dada que lidamos com dados sensiveis,” (E1)
"Questdes éticas (respeito pelos valores humanos), que, julgo, serdo transversais a utilizagdo da 1A, (E3)
“..& indispensavel que os dades sejam tratadas com privacidade e regras de seguranga adequadas e com o necessario rigar,  (£3)

"Hd preocupacdes lepltimas quanto A privacidade e seguranca dos dados." (E2)

“Se estes chatbots, lidarem com infermacdes sensiveis des militares, como dados pessoais, informagfes médicas e detalhes contratuals, entre

autros, vai exigir um cuidaco rigaroso para evitar violagaes destes dados e proteger a confianga dos militares.” (E4}

Garantia de conformidade legal
e gtica

Preocupaces com
ciberseguranca

T
"6 fundamental testar e ajustar continuamente o sistema, baseada em feedback dos utilizadores.” (E1) Melhoria continua com base em
“Pessoal com formagio adequada, de forma a evitar erras por negligéncia ou desconhecimenta, ” (E3) feedhack
"...desafio da diversidade de canais e formatos de comunicacdo utilizados...” (E1) N .
B . N . . Fragmentagdo dos canais de
Era desejavel que essa informacao estivesse disponivel de forma mais aberta e segura..” (E2) o !

“ recolha da informagdo para ser disponibilizada, representa o maior desafio, pelo facto da informagde nao s¢ encontrar centralizada.” (E4)

comunicacia

".necessidade de garantir que as infarmagdes cheguem de forma clara e atempada a todos s militares.” (E1)
..& essencial que o sistema seja user-friendly - intuitivo, claro e rapido. (E2)

Clareza ¢ eficécia na
comunicagao

“..que toda a informacdo de interesse chegasse ao proprio de forma autdnoma.” (E1)
"0 assunta ahordada pelo chatbot, terd de ser um assunto cuja procura de infarmagao por parte dos militares, seja do interesse destes.” (E4)

Customizagdo da comunicagdo

"Atualmente, ainda se verifica a existéncia de varias fontes de dados e diferentes interfaces que tornam o acesso  informacdo mais moroso e 3

dependente de consulta do préprio.” (E1)

chatbot deve ser capaz de encaminhar questdes mais complexas ou fora da sua drea de acdo para um operador humano...” (E1) }—)

Encaminhamento humano de
pedidos complexos

Pluralidade de canais de
comunicagdo

|” a comunicagda paderia ser mais eficiente se fosse mais centralizada, integrada e automatizada..." (E1) H

“Uma plataforma unificada, automatizada e de facil acesso pade melhorar bastante a comunicagdo interna e a fluidez das operagdes.” (E1)

novas processos.” (E1)

“...permite poupar recursos humanos, libertande as pessoas para tarefas mais complexas e estratégicas..." (E2)
“Na vida civil, cada vez mais, a5 pessoas t8m interagdo com as instituigbes, quer sejam publicas ou privadas, através do telemavel e do computador,
Na vida militar, @ contacto com sistemnas digitais, vai seguir a mesma tendéncia, . (E4)

Necessidade de centralizagdo da
informagio

“# modernizagdo dos servigos de RH deve passar pela criagdo de uma plataforma digital centralizada, que unifique as informagBes e suportada por m—

Proposta de solucdo tecnoldgica
integrada

Relevancia sustentada do
chatbot

“..& importante que haja um foco maior na automacae de pracessos, come a gestde de pedidos e a avaliacie de desempenho...” [E1)

Automatizagia de processos de
—_ < p

RH

“Investir na formacao continua dos militares e na adaptacdo a novas ferramentas tecnolégicas...” (E1)
A formacao continua, atualizagao e evolugdo da base de dados da chatbot 530 essenciais para que se mantenha til e relevante.” (E1)
“Dutra questio prende-se com a literacia digital.” (E2)

“...promovendo uma cultura de inovagdo, literacia digital @ adogdo de novas tecnologias. ” (E3)

“..05 chathots podem ser uma ferramenta muito Gtil na interagdo com os militares, especialmente para questdes rotineiras e processos
administrativos simples...” (E1)

“ Par outro lade, pode garantir respostas mais rapidas e eficazes, reduzindo ¢ tempo de espera e at
“No dmbito do recrutamento, melhoria da capacidade e rapidez no processo de selegéo de candidatos " (E3)

a satisfacao dos utilizadores...” (E2)

“..diminuiria a carga de trabalho dos recursos humanos, mas também daria aos militares um acesso mais répido e direto s informacdes que
necessitam, sem depender de um processo mais lento ou da disponibilidade de um agente humano.” (E1)
“& especialmente (il nos pracessas mais simples e repetitivos, onde hd regras objetivas que podem ser interpretadas automaticamente.” (E2)

“.0 processo de modernizagio dos processos administrativos em geral e, dos processos de GRH em particular, decorre de uma orientagdo
superior, constituindo um objetive estratégico da Marinha, " (E3}

"...imagina uma interagdio muite mais fluida e integrada dos militares com sistemas digitais.” (E1)
“..transigao para uma platafarma dnica e interconectada facilitard o acesso a servigos administrativos, formagae e comunicagao...” (E1)
“A principal necessidade é termos todas os processos devidamente digitalizados.” (E2)

"Ainteligéncia artificial, comn assistentes virtuais, sera uma parte importante desse ecossistemna, garantindo uma experiéndia mais persanalizada e

Capacitagdo digital dos recursos
humanos

Welhoria da eficiéncia com
chatbot

Automatizacdo do atendimento
infarmativo

Alinhamento estratégico

Integragao digital total

eficiente para cada militar.” (E1)

"Quanto melhor conseguirmos programar e erientar a |4 para apoiar as nossas tarefas, mais valor conseguimes recuperar para a organizagao,
(E2)

S

14 como pilar da transfermacao

digital

Figura 3.4 - Andlise das entrevistas através da metodologia Gioia
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Da analise efetuada, destacam-se sete dimensdes agregadas, que seguidamente serao
apresentadas:

Estado atual da transformacéo digital: A analise revelou que a MP tem vindo a dar passos
concretos no processo de digitalizagcdo, com especial destaque para a tramitacéo digital de
processos administrativos e a utilizagdo crescente de plataformas como o edoclink. A
comunicagao interna com a cadeia de decisao superior € hoje, maioritariamente, digital. No
entanto, os entrevistados referem que o nivel de maturidade digital ainda se encontra aquém
do desejavel, nomeadamente no que respeita a digitalizagdo dos processos individuais dos
militares. A falta de recursos humanos e tecnoldgicos condiciona a capacidade de
generalizacdo das iniciativas ja colocadas em pratica.

Desafios na implementagao: Apesar do reconhecimento da importancia da transformacgéao
digital, os entrevistados identificaram diversos obstaculos praticos a sua concretizacdo. A
escassez de recursos humanos, a morosidade dos processos de mudanca, a dificuldade de
digitalizar processos antigos e a complexidade da integragao entre sistemas foram apontadas
como barreiras significativas. Verificou-se ainda a necessidade de maior investimento em
infraestruturas tecnoldgicas e na modelagdo dos processos, como condi¢ao prévia a
automatizacéo e desmaterializacéo sustentada.

Gestdo da transformacgéo digital: Verificou-se um consenso quanto ao facto da MP se
encontrar numa fase inicial do processo de transformacao digital, com avancos reconhecidos,
mas ainda distantes do nivel desejavel. Os entrevistados destacaram a necessidade de
investimento em integragao de sistemas, modelacéo de processos e promog¢ao de uma cultura
de inovagao e literacia digital. O fator cultural, sobretudo a resisténcia a mudanga, foi apontado
como um dos principais obstaculos a ado¢ao de novas tecnologias.

Confiabilidade e seguranga da informagéo: A protecao de dados pessoais, 0 cumprimento
do RGPD e a garantia da ética na utilizagdo da IA foram apontados como requisitos criticos.
A confianga nas respostas automatizadas foi considerada essencial, sendo recomendada
uma atualizagdo constante da base de dados e a possibilidade de escalonamento para
atendimento humano em casos mais complexos.

Implementacdo e sustentabilidade: A implementacdo do chatbot devera ser faseada,
precedida de uma fase piloto, com recolha de feedback e ajustamentos continuos. Os
entrevistados sublinharam a importancia de envolver os utilizadores desde o inicio do
processo, garantindo a sua compreensao, adesao e formagao adequada. A integracdo com
os sistemas de gestdo internos, embora complexa, foi apontada como uma etapa futura
essencial para maximizar os beneficios da solugéo.

Modernizagcdo dos processos: A fragmentagcdo dos canais de comunicagao, a falta de
centralizagdo da informacéao e a existéncia de multiplas interfaces foram identificadas como

limitacbes relevantes. Os entrevistados defenderam a criagdo de uma plataforma digital
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unificada e automatizada, capaz de melhorar a fluidez das operagbes administrativas e a
clareza da comunicacéao interna.

Beneficios esperados dos chatbots: Os entrevistados reconhecem o potencial dos
chatbots na automatizagao de tarefas repetitivas, na melhoria da eficiéncia dos servigos de
RH e na disponibilizagéo rapida de informagao aos militares. Entre os beneficios identificados
destacam-se a redugdo da carga administrativa, a maior autonomia dos utilizadores e o
alinhamento com os objetivos estratégicos da instituicao.

Esta analise confirmou a existéncia de condi¢des institucionais e operacionais que
favorecem a implementacdo de uma solugcdo baseada em chatbot, enquanto destacou os
fatores criticos a considerar para garantir a sua eficacia, aceitagdo e sustentabilidade no
ecossistema digital da MP.

Complementarmente, foi também recolhido o contributo do Capitado-de-mar-e-guerra C.
Cabral (comunicagéao pessoal, 6 de junho de 2025) que, no ambito da sua prépria investigagéo
académica em curso, desenvolveu um estudo sobre a aplicabilidade da IA na GP nas Forgas
Armadas, disponivel para consulta no Anexo D. Entre os principais pontos partilhados,
destaca-se a percegao de que existe uma aceitagao significativa da IA por parte dos militares
na MP (77%), embora acompanhada por preocupagdes relacionadas com a privacidade dos
dados e a desumanizagao dos processos. Considera ainda que a MP se encontra num estagio
inicial de maturidade digital, mas com sinais de evolug¢ao. O testemunho refor¢a a importancia
de garantir a formagédo adequada, o envolvimento dos utilizadores e a definicdo de uma
estratégia institucional clara para a adogao de solugdes tecnoldgicas inovadoras, como os
chatbots.

3.5. Exemplos do uso de chatbot noutras organizagoes

A adocido de solugdes baseadas em |IA na GP deixou de ser apenas uma tendéncia
tecnoldgica para se afirmar como uma decisao estratégica com impacto direto na eficiéncia
organizacional. Entre diversas solugdes, emergem os chatbots como instrumentos centrais na
transformacao digital dos servigos de RH, ao permitirem nao sé a automatizagéo de tarefas
operacionais, mas também a valorizacdo da experiéncia dos colaboradores e o reforco da
agilidade institucional.

Um exemplo paradigmatico dessa tendéncia é o caso da empresa Intellias, distinguida
com o Prémio RH 2024, atribuido pelo Instituto de Informagcao em Recursos Humanos, na
categoria de Tecnologia e Inteligéncia Artificial nos Recursos Humanos (RHmagazine, 2024).

A distingao foi atribuida pelo desenvolvimento e implementagcédo do IntelliAssistant, um
chatbot corporativo concebido para operar como assistente digital interno, integrando
funcionalidades de suporte personalizado aos colaboradores e automatizacao de tarefas

administrativas. A plataforma destaca-se pela capacidade de fornecer respostas imediatas a
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questdes frequentes, promover uma comunicagao mais fluida com os departamentos de RH
e disponibilizar uma base de conhecimento interativa, acessivel 24/7. Esta solugdo permitiu a
organizacao melhorar substancialmente a eficiéncia dos processos internos, bem como
reduzir a carga administrativa das equipas de RH, libertando-as para atividades de maior valor
estratégico.

O IntelliAssistant foi ainda projetado com funcionalidades de resposta a emergéncias,
nomeadamente na gestdo de pedidos urgentes ou situacdes criticas de RH, aumentando a
resiliéncia operacional da organizacdo. O reconhecimento publico obtido através do Prémio
RH 2024 atesta o impacto positivo da iniciativa, tanto em termos de inovagdo como na
percecao de valor pelos proprios colaboradores.

A estratégia da Intellias insere-se num plano mais amplo de digitalizagdo para além dos
RH, tendo a empresa sido também distinguida como Digital Leader e eleita um dos melhores
locais para trabalhar em Portugal pela revista Exame, em parceria com o ManpowerGroup
(Intellias, 2024b). Adicionalmente, foi reconhecida como Employer Branding Star 2024 e
recebeu o prémio de Melhor Equipa de Engenharia em Portugal, atribuido pela plataforma
Teamlyzer (Intellias, 2024a).

Outro exemplo nacional digno de destaque é o da Engibots, uma empresa portuguesa
que tem vindo a afirmar-se no campo da automatizagdo inteligente de processos. Atraves da
sua plataforma prépria, a EngiMatrix, a Engibots alia tecnologias de RPA e |A para criar
solugdes flexiveis e adaptaveis as necessidades reais das organizagdes.

Esta plataforma permite as organizagbes automatizar tarefas repetitivas, integrar sistemas
como ERP e CRM* e desenvolver fluxos de trabalho escalaveis e inteligentes, aplicaveis a
multiplos dominios, onde se inclui os RH (Engibots, 2025b).

Embora o seu foco principal ndo se limite a GP, a Engibots tem vindo a desenvolver
assistentes digitais e solugdes de automatizagao de tarefas administrativas que facilitam o
funcionamento de departamentos de RH, especialmente em processos como onboarding,
gestao de formacéao, candidaturas e emissdo de documentagao.

Um caso pratico ilustrativo € o da HRB Solutions, uma empresa portuguesa especializada
em recrutamento, selecdo e formacdo, que enfrentava constrangimentos operacionais
decorrentes de processos administrativos manuais. Em parceria com a Engibots, foi
implementada uma solugao baseada na plataforma EngiMatrix, que permitiu automatizar o
registo e tratamento de candidaturas, o agendamento de entrevistas, a gestdo de agdes de
formacdo e a emissdo de certificados. Esta transformagdo teve um impacto positivo na

eficiéncia global da organizagao, permitindo reduzir a carga administrativa e libertar recursos

4 CRM (Customer Relationship Management) designa sistemas de gestdo do relacionamento com
clientes, frequentemente usados para automatizar interagdes e integrar processos comerciais e de
suporte.
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humanos para fungbes estratégicas, melhorando simultaneamente a qualidade do servigo
prestado (Engibots, 2025a).

Estes exemplos demonstram de uma forma clara a aplicabilidade e os beneficios dos
chatbots no contexto da GP, servindo de referéncia para outras organizagbes publicas e
privadas que pretendam avangar com processos de transformacgao digital semelhantes.

Ao nivel dos restantes ramos das Forgas Armadas, o Capitdo-de-mar-e-guerra C. Cabral
(comunicagao pessoal, 6 de junho de 2025) revelou que tanto o Exército como a Forga Aérea
se encontram, a semelhanga da Marinha, numa fase inicial de adogcdo de tecnologias
baseadas em IA, caracterizada como “inicio curioso” a evoluir para “experimentagao de
aprendizagem”. Ja no caso das forgas de segurancga, a Policia de Segurang¢a Publica (PSP)
ainda nao implementou qualquer solugao baseada em IA na area da GP, encontrando-se em
fase de planeamento estratégico para a transformacgao digital dos seus sistemas de
informacao. A Guarda Nacional Republicana também nao possui aplicagdes ativas de IA nesta
area. Em contexto internacional, foi identificada uma situacdo semelhante em varias Forgas
Armadas aliadas, onde o uso da IA na GP permanece incipiente, embora com sinais claros
de interesse e intencdo estratégica de implementagdo. Estas constatagdes reforcam a
atualidade e pertinéncia da iniciativa em estudo na MP, colocando-a num patamar comparavel
a outras organizagdes congéneres e evidenciando o potencial pioneiro de uma solugao

baseada em chatbot para a gestdo dos militares.

3.6. Andlise critica

A andlise critica do projeto de introdugcdo de um chatbot na GP da MP deve considerar ndo
apenas os beneficios tecnoldgicos e operacionais, mas também os fatores organizacionais,
culturais e estratégicos que influenciam a sua viabilidade e impacto.

A utilizagdo de uma matriz SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats)
permite sistematizar os principais aspetos internos e externos que afetam a adogédo de uma
solucao deste tipo (Kukuh et al., 2019; Namugenyi et al., 2019).

Este tipo de analise permite identificar os fatores internos, classificados como pontos
fortes (Strengths) e pontos fracos (Weaknesses), que sao determinantes para o sucesso de
qualquer iniciativa de mudanga organizacional. No caso especifico da introdugdo de um
chatbot na area da GP da MP, esta abordagem visa maximizar os pontos fortes existentes —
como a infraestrutura tecnoldgica ja implementada ou a predisposicao para a inovagao — e,
simultaneamente, mitigar as fragilidades identificadas, como a morosidade processual e a
auséncia de automatismos.

Por sua vez, os fatores externos dizem respeito as oportunidades (Opportunities) e
ameacas (Threats) que poderéo influenciar a adogao e o impacto do chatbot, a médio ou longo

prazo. Estes fatores incluem, por exemplo, o potencial de evolugao tecnoldgica e a crescente
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digitalizacdo da Administracao Publica, mas também os riscos associados a ciberseguranca,
a dependéncia de plataformas externas ou a resisténcia a mudancga por parte dos utilizadores.
Esta perspetiva estratégica permite antecipar implicagdes relevantes no desempenho da
organiza¢ao, nomeadamente ao nivel da eficiéncia dos servicos de RH e da percecao de valor
por parte dos militares enquanto utilizadores do sistema (Kukuh et al., 2019; Namugenyi et
al., 2019).

A Figura 3.5 apresenta a matriz SWOT elaborada, sintetizando os principais aspetos
estratégicos que influenciam a aplicabilidade e potencial impacto de um chatbot neste

contexto especifico.

FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS

PONTOS FORTES
. ® Integracdo possivel com o ecossistema ® Juséncia de integracao inicial com sistemas
g Microsoft ja existente (Outlook, Teams, internos (ex.: Edoclink, ERP)
o SharePoint) ® Respostas genéricas e nao adaptadas ao perfil
= * Acesso rapido e autonomo a informagao para do utilizador
; os utilizadores * Necessidade de manutencao constante dos
= * Reducdo do volume de contactos repetitivos conteldos
< aos servigos de RH * |imitagoes na continuidade das conversas e
= * |dentidade institucional forte e adaptavel ao memaria contextual
contexto militar ® Potencial resisténcia inicial por parte de
#* Facilidade de implementaciao técnica na fase alguns utilizadores
piloto
D
~ _ ) * Risco de desatualizacdo do conteddo sem
n * Expansao futura com integracdao a sistemas . -
=] ~ politica de revisao regular
= de gestao de pessoal . )
= - ) * Eventual desvalorizacao do apoio humano ou
w ¢ (Consolidacao de uma cultura digital e -
= o ) ) receios de substituigdo
e madernizacao administrativa '
"‘" ) - ) ® Seguranca e confidencialidade dos dados,
n ® Melhoria da literacia administrativa dos _ .
w . especialmente em ambiente militar
= utilizadores .
o ) - L ® Dependéncia de plataformas externas e
- # Reforgo da imagem de inovacdo institucional . )
=< politicas de licenciamento

Figura 3.5 - Matriz SWOT para aplicagdo de um chatbot de GP

Através da analise SWOT, é possivel delinear uma estratégia de intervencao baseada na
articulagéo entre os fatores internos (potencialidades e vulnerabilidades) e os fatores externos
(oportunidades e ameacas). Para tal, recorre-se a uma abordagem cruzada com quatro
categorias estratégicas: Potencialidades-Oportunidades (PO), Potencialidades-Ameacas
(PA), Vulnerabilidades-Oportunidades (VO) e Vulnerabilidades-Ameacas (VA). Esta estrutura
permite transformar a analise SWOT em recomendagdes operacionais e taticas alinhadas
com a realidade da organizagdo (Kukuh et al., 2019; Namugenyi et al., 2019), conforme

apresentado na Tabela 3.1.
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Tabela 3.1 - Andlise estratégica cruzada (PO, PA, VO, VA)

Aproveitar a integracdo ja existente do ecossistema Microsoft (Teams,
SharePoint, Outlook) e a facilidade de implementagao técnica para tirar partido
da crescente digitalizagdo da Administracdo Publica e do potencial de
expansdo futura com integracdo em sistemas de GP. A criacdo de uma
identidade institucional para o chatbot podera reforgar a aceitagdo e
visibilidade da ferramenta.

Estratégia PO
(Potencialidades-
Oportunidades)

Utilizar os pontos fortes — como a resposta auténoma a perguntas frequentes
e a redugdo da carga dos servigos de RH — para mitigar ameagas como a
resisténcia a mudancga, a percegéo de substituicdo do contacto humano ou as
preocupagdes com a confidencialidade dos dados. A familiaridade dos
utilizadores com as ferramentas Microsoft pode reduzir o impacto de possiveis
resisténcias a adogao da solugo.

Estratégia PA
(Potencialidades-
Ameacas)

Superar a falta de personalizagdo e de integracdo com sistemas internos
Estratégia VO através de uma evolugdo faseada que aproveite as oportunidades
(Vulnerabilidades- | tecnolégicas disponiveis. A existéncia de um ambiente institucional mais
Oportunidades) | favoravel a inovagéo abre espago para testar e validar novas funcionalidades
que, progressivamente, respondam as vulnerabilidades identificadas.

Reduzir o impacto das fraquezas estruturais — como a dependéncia de
conteudos estaticos e a auséncia de memdéria contextual — através de uma
politica ativa de atualizagdo continua e monitorizagdo da ferramenta.
Simultaneamente, garantir o cumprimento de normas de seguranca e protecao
de dados é essencial para diminuir os riscos associados a utilizagdo de
plataformas externas num ambiente sensivel como o militar.

Estratégia VA
(Vulnerabilidades-
Ameacas)

Esta andlise cruzada permite transformar o diagndstico estratégico em linhas de acgao
concretas, contribuindo para uma implementagao mais eficaz, gradual e sustentavel do
chatbot no contexto da GP da MP.

3.7. Sintese e fundamentagao da proposta

A andlise da realidade organizacional da MP, aliada a caracterizagdo dos fluxos
administrativos e aos desperdicios identificados nos processos de GP, permitiu reconhecer a
existéncia de constrangimentos estruturais que afetam a eficiéncia e a qualidade do servigo
prestado aos militares. A morosidade dos procedimentos, a multiplicidade de etapas
burocraticas, a auséncia de um canal de comunicagcao automatizado e a sobrecarga dos
servigos centrais de RH tornam evidente a necessidade de intervencéo.

As fragilidades detetadas foram complementadas pela andlise dos dados recolhidos
através de entrevistas aplicadas a diferentes intervenientes no sistema, cujos testemunhos
reforcaram a percecao de que a auséncia de um mecanismo de apoio direto, claro e acessivel
gera incerteza, duplicagao de trabalho e desperdicio de recursos.

Neste contexto, a proposta de desenvolvimento de um assistente virtual baseado em
tecnologia de chatbot assume-se como resposta pragmatica e alinhada com os objetivos de

modernizagao administrativa. A definicdo dos seus requisitos funcionais resulta da sintese
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das necessidades mais frequentemente manifestadas pelos utilizadores e das limitagdes
identificadas nos canais de comunicagao existentes.

No Capitulo 4 sera apresentada a proposta de intervencao, detalhando o desenho
funcional do chatbot, os critérios que sustentaram a escolha da plataforma tecnoldgica, e os

resultados preliminares da sua aplicagao pratica num ambiente institucional controlado.
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Capitulo4 Projeto de Intervengao

4.1. Definicao dos requisitos do chatbot

Como parte da estratégia de implementacdo e comunicagao, o
chatbot desenvolvido no ambito deste projeto recebeu o nome de
“Adamastor”, inspirado na figura mitica presente na obra d’Os

Lusiadas de Luis Vaz de Camdes. Representando o temivel

gigante dos mares do Cabo das Tormentas, o Adamastor

simboliza o desafio, a superacdo e a coragem de navegar por

territérios desconhecidos — metafora que se adapta ao processo

Figura 4.1 - Logotipo
Adamastor

transformagao digital na GP. Esta escolha pretendeu reforcar a  (Fonte: OpenAl (2024)

de modernizagao e digitalizagdo que a MP esta a atravessar na

identidade da ferramenta no contexto da Marinha, conferindo-lhe

personalidade, proximidade e reconhecimento entre os utilizadores. Paralelamente, foi criado
um logoétipo préprio, com o objetivo de tornar o assistente virtual visualmente identificavel e
de facilitar a sua aceitagdo no ecossistema digital da organizagao, conforme apresentado na
Figura 4.1.

A definicdo das funcionalidades do chatbot teve por base a analise dos pedidos mais
recorrentes dirigidos aos servicos de RH, entrevistas informais com utilizadores, bem como
através da observacédo direta dos processos administrativos com maior propensao a duvidas
ou erros. Esta abordagem permitiu identificar os principais desafios informativos e
administrativos enfrentados pelos utilizadores e, simultaneamente, delinear oportunidades
para melhorar a experiéncia de interagdo com 0s servigos.

Com base nos desafios identificados nos processos administrativos e de gestdo de RH,
foi definido um conjunto de requisitos funcionais para o desenvolvimento de um chatbot,
alinhados com os principios orientadores do modelo de construgido de experiéncias
conversacionais proposto por Jain (2018), que estrutura a criagdo de ferramentas deste tipo
em seis etapas, desde a identificagcao dos requisitos até ao teste de utilizagao.

O objetivo central é disponibilizar uma ferramenta que permita melhorar o acesso a
informacao, agilizar tarefas de rotina e reduzir a sobrecarga dos servigos de RH, contribuindo
para a diminuicao do desperdicio administrativo.

As funcionalidades foram organizadas em categorias, conforme Tabela 4.1, tendo como
referéncia as necessidades mais frequentemente manifestadas pelos militares e as limitagbes

identificadas nos atuais canais de comunicacgao.
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Tabela 4.1 - Funcionalidades do chatbot

Categoria Intengao exemplo Acgao esperada
~ . Quais os horarios de Resposta imediata com dados
A ErTeEEes geEs atendimento? atualizados
Procedimentos Como pedir uma licencga Explicagdo dos passos e
administrativos parental exclusiva do pai? acesso ao formulario
= . Quando posso passar a Resumo dos critérios legais
SB55 Gl EEETE reserva? aplicaveis
Suporte a submissao de Quero pedir o estatuto Guiar o utilizador passo a
pedidos trabalhador-estudante. passo
Acompanhamento de Qual o estado do meu (Futura(;nente) Cpnsulta
processo’® requerimento? integrada com sistemas

internos

Os requisitos foram definidos de forma modelar prevendo a possibilidade de integrar,
numa fase posterior, funcionalidades mais avangadas, como notificagcbes automaticas,
agendamento de atendimento ou personalizagcdo da experiéncia com base no perfil do militar.

Desde o inicio, foram também consideradas as métricas de avaliagao a aplicar ao piloto,
nomeadamente a medigdo da satisfacdo do utilizador (com recurso ao NPS e CSAT) e do
desempenho funcional da ferramenta (por meio de indicadores como taxa de resolucéo, taxa

de compreensao ou tempo médio de resposta), conforme aprofundado na seccgéo 4.4.

4.2. Desenho e desenvolvimento funcional do chatbot

O desenvolvimento funcional do chatbot sera realizado com base na plataforma Microsoft
Copilot, integrada no ecossistema Microsoft 365, aproveitando os recursos de |IA generativa
disponiveis neste ambiente. Esta escolha teve por base a facilidade de implementacéao, a
integragéo com ferramentas ja utilizadas pela MP (como o Outlook, SharePoint e Teams), e a
possibilidade de evoluir gradualmente para solugdes mais complexas.

Numa primeira fase, o chatbot funcionara como interface de apoio informativo, sem
integracao direta com os sistemas internos da Marinha. A atuacao do chatbot estara focada
na disponibilizagdo de FAQs, apoio a compreensdo de procedimentos e simulagdo de
respostas orientadas por contexto. Este modelo de atuacéo foi inspirado no processo proposto

por Jain (2018), que estrutura o desenho de experiéncias conversacionais em seis etapas:

5 Esta funcionalidade sera apenas viavel numa fase posterior, mediante integracdo com sistemas
internos.
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definicao de requisitos, identificagao de inputs, escolha de interface, construgao das primeiras
interacoes, estruturacio dos fluxos de conversa e testes com utilizadores.

O desenho funcional contempla a organizagdo das intengdes mais frequentes num
modelo de didlogo que permita acompanhar a légica da conversa, proporcionando ao
utilizador uma experiéncia coerente, mesmo sem acesso a dados individuais. Os fluxos foram
construidos com base em perguntas frequentes recolhidas junto de utilizadores, bem como
na analise de processos administrativos mais sujeitos a duvidas ou erros.

LimitacOes identificadas nesta fase:

e Sem acesso ao estado de processos individuais (ex.: requerimentos ou licencas).

o Sem personalizagao baseada no perfil do militar (ex.: posto, tempo de servico, situagao

familiar).

e Respostas dependentes de conteudos previamente definidos ou treinados.

Apesar destas limitagdes, o piloto com o Microsoft Copilot permite testar o nivel de
aceitacao, a utilidade e o impacto na redugao de contatos repetitivos com os servigos de RH,

podendo futuramente evoluir para uma solugdo mais integrada e automatizada conforme

apresentado na Tabela 4.2.

Tabela 4.2 - Comparagéo entre Copilot e chatbot integrado

Critério

Microsoft Copilot (fase atual)

Chatbot com integracao
completa (futuro)

Tipo de respostas

Conteudo treinado /
documentos

Dados em tempo real e regras
de negdcio

Acesso a dados individuais

Nao disponivel

Sim (estado de pedidos, dados
pessoais)

Personalizagao por perfil

Nao (respostas genéricas)

Sim (posto, tempo de servico,
etc.)

Complexidade técnica

Baixa

Elevada (requer integragéo via
APIs®)

Velocidade de
implementacgao

Rapida

Demorada

Custos associados

Reduzidos (licenciamento
existente)

Mais elevados
(desenvolvimento e
manutencgéo)

Escalabilidade futura

Boa, dentro do ecossistema
Microsoft

Elevada, com maior autonomia
funcional

8 API (Application Programming Interface): conjunto de regras que permite a comunicagdo automatica
entre diferentes sistemas ou aplicagdes.
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A escolha do Microsoft Copilot como solugéao inicial surge da necessidade de adotar uma
abordagem pragmatica e de rapida implementagao, com baixo impacto técnico e financeiro.
Esta fase piloto permite testar a adesao dos utilizadores, aferir a utilidade da ferramenta na
simplificacdo dos contactos com os servicos de RH e construir uma base de conhecimento
solida. Além disso, cria-se um ponto de partida estruturado que podera ser faciimente
escalado ou integrado com sistemas internos numa fase posterior. Esta abordagem favorece
uma transformacado digital estratégica, que equilibbra a ambicdo inovadora com uma

implementacédo compativel com a estrutura e cultura da MP.

4.3. Implementagao pratica com o Microsoft Copilot

Com o objetivo de testar a viabilidade técnica e funcional do chatbot proposto, procedeu-se a
sua configuracao e experimentacao na plataforma Microsoft Copilot, integrada no ambiente
Microsoft 365 ja utilizado institucionalmente. Esta etapa permitiu desenvolver um protétipo
funcional centrado na disponibilizacdo de informagdo administrativa relevante para os
militares, com base em documentagao normativa e orientagdes internas.

Para o efeito, foram carregados e organizados diversos conteudos de referéncia, entre
0s quais se destacam:

e Legislacdo aplicavel ao contexto militar, com especial enfoque no Estatuto dos
Militares das Forgcas Armadas (EMFAR), o Cédigo do Trabalho e o Cddigo do
Procedimento Administrativo;

e Despachos do Almirante CEMA, contendo orientagbes e procedimentos
administrativos internos atualizados;

e Modelos de requerimentos frequentemente utilizados, que serviram de base para
estruturar respostas e orientar pedidos simulados;

e FAQs desenvolvidas pela Secgdo de Efetivos, representando duvidas reais e
recorrentemente colocadas pelos militares.

Estes conteudos foram trabalhados e organizados tematicamente, de modo a facilitar a
compreensao por parte do Copilot para permitir respostas contextualizadas a perguntas
formuladas em linguagem natural. O sistema foi testado com diferentes formulacdes de
perguntas sobre temas como licengas, direitos estatutarios, horarios, apoios sociais, estatuto
trabalhador-estudante e outros normativos para mudancga de situagao (abate ao QP, reserva,
cessacgao de contrato).

A titulo ilustrativo, uma das interagbes testadas consistiu na formulagdo da pergunta
“Como posso pedir o horario flexivel?”. O sistema foi capaz de interpretar corretamente a
intencdo e devolver uma resposta detalhada, baseada nos requisitos legais aplicaveis ao

pedido de horario flexivel, conforme apresentado na Figura 4.2.
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como solicitar o hordrio fiexivel?

Adamastor 5.0 1851
go Requerimentos para Solicitacdo de Horario Flexivel

Para solicitar o horario de trabalho flexivel, siga os passos abaixo:

1. Solicitacdo por Escrito
s O trabalhador deve solicitar ao empregador, por escrito, com antecedéncia de 30 dias, incluindo os seguintes
elementos:

s |ndicacdo do prazo previsto, dentro do limite aplicavel.

* Declaragdo de que o menor vive com ele em comunhdo de mesa e habitacdo.

* No regime de trabalho a tempo parcial, que ndo estd esgotado o periodo maximo de duragdo.

» Mo regime de trabalho a tempo parcial, que o outro progenitor tem atividade profissional e ndo se
encontra a0 mesmo tempeo em situagdo de trabalhe a tempe parcial ou que esta impedide ou inibide
totalmente de exercer o poder paternal.

s A modalidade pretendida de organizacdo do trabalho a tempo parcial (1.

2. Resposta do Empregador
* O empregador deve comunicar ao trabalhador, por escrito, a sua decisdo no prazo de 20 dias a partir da
recepcao do pedido.
* Se o empregador pretender recusar o pedido, deve indicar o fundamento da intengdo de recusa, podendo o
trabalhador apresentar, per escrito, uma apreciagdo no prazo de cinco dias a partir da recepgéo 1.
3. Apreciacao pela Entidade Competente
s Nos cinco dias subsequentes ao fim do prazo para apreciacao pelo trabalhador, o empregador envia o processo
para apreciacao pela entidade competente na drea da igualdade de oportunidades entre homens e mulheres.
* A entidade notifica o empregador e o trabalhador do seu parecer no prazo de 30 dias. Se o parecer ndo for
emitido nesse prazo, considera-se favoravel a intengdo do empregador 1.
4. Decisdo Judicial
* Se o parecer for desfaverdvel, o empregador sé pode recusar o pedido apés decisdo judicial que reconhega a
existéncia de motiva justificative 1.
5. Aceitacdo Implicita
= (Censidera-se que o empregador aceita o pedido do trabalhador nos seus precisos termes se:

* NJo comunicar a intencdo de recusa no prazo de 20 dias apds a recepgdo do pedido.

= N3o informar o trabalhador da decisdo sobre o mesmo nos cinco dias subsequentes a notificacdo da
entidade competente.

* Mo submeter o processo 3 apreciagdo da entidade competente dentro do praze previsto (1.

Exemplo de Requerimento

Exmao. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada,

{MII}L{POSTO).[CLASSE).([NOME COMPLETO), atualmente a prestar servico no(a) ... (U/O/E onde presta servica), requer que lhe
seja concedida autorizacdo de trabalhe em regime de hordrio flexivel no periodo ... (0000/00/00) a (0000/00/00), nos termos
do artigo 56° do Cédigo do Trabalho, aprovado pela Lei n® 7/2009, de 12 de fevereiro.

O Horario de funcionamento do(a) ... (U/O/E onde presta servico) é o seguinte: inicio do servico (00h00) e termeo as (00h00]),
contemplando um intervalo para almoco, das (00h00) as (00h00).

O Horario de trabalho pretendido € o seguinte: inicio do servico (00h00) € termo as (00h00), contemplande um intervalo para
almogo, das (00n00) s (00h00).

Pede deferimento,

{Data) {assinatura) (Informacdo) 2.

Figura 4.2 - Exemplo de resposta sobre horario flexivel

Outro exemplo explorado durante os testes foi a questdo “Como posso pedir o
condicionamento temporario do embarque?”, uma situagcdo com impacto direto na conciliagao
entre vida familiar e obrigagbes militares. Neste caso, o Copilot identificou corretamente o

procedimento e os documentos exigidos, conforme apresentado na Figura 4.3:
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18:49

como posso solicitar o condicionamento temporario do embarque?

Ultima lida

Adamastor 5.0 |Geradopor 14| 18:40

<34 Requerimento para Condicionamento Temporario do Embarque
Para solicitar o condicionamento temporario do embarque, siga os passos abaixo:

1. Preenchimento do Requerimento:
* Dirija o requerimento ao Exmo. Senhor Almirante Chefe do Estado-Maior da Armada.
* Inclua as seguintes informagdes no requerimento:
* Nimero de Identificagdo (NII)
* Posto
® Classe
* Nome completo
* Unidade/Organizagdo/Estabelecimento onde presta servigo
* Solicite a concessdo do condicionamento temporario do embarque em navios em estade de armamento normal
ou completo, conforme o despacho do ALM CEMA N.o 13/13, de 20 de margo.
2. Documentos Necessarios:
Assento de nascimento do(s) filho(s) menor(es)
Atestado médico comprovativo da deficiéncia ou doenga crénica do filho (quando aplicavel)
Documento de confianga judicial ou administrativa do menor (quando aplicavel)
Certiddo de 6bite ou documento comprovativo do impedimento ou da inibigdo do exercicio das
responsabilidades parentais do outro progenitor (quando aplicavel)

* Atestado médico comprovativo da deficiéncia profunda ou doencga crénica incapacitante do outro progenitor
(quando aplicavel)
* Qutros documentos que o militar considere relevantes
* Decdlaragdo da Junta de Freguesia ou certiddo/comprovative da Autoridade Tributaria e Aduaneira, certificando o
domicilio fiscal dos envolvidos
3. Envio do Requerimento:

* O requerimento deve ser enviado ao ALM CEMA, conforme o modelo SE22, disponivel no portal da Marinha 1
3l

Certifique-se de gue todos os documentos estdo completos e corretamente preenchidos antes de enviar o requerimento.

Figura 4.3 - Exemplo de resposta sobre condicionamento temporario do embarque

Estes testes demonstraram que, mesmo sem integragdo com os sistemas internos, o
Copilot apresenta potencial para prestar apoio informativo eficaz, desde que alimentado com
conteudos estruturados e devidamente atualizados. Ainda assim, foram identificadas
limitagdes relevantes, como a falta de continuidade contextual entre mensagens e a tendéncia
para respostas extensas com linguagem juridica rigida, o que podera exigir futuros ajustes na

selecéo e organizagao dos conteudos ou no modo de interagdo com o utilizador.

4.4. Monitorizagao e avaliagdao da ferramenta
Com base na literatura analisada e nas boas praticas de avaliagdo de solugdes de IA
conversacional, foram definidos dois eixos principais de monitorizagao, o eixo da satisfagcao
do utilizador, através da aplicagao de métricas como o NPS e CSAT, e o eixo do desempenho
funcional do chatbot, monitorizado através de métricas como a taxa de resolugao, taxa de
compreensao e tempo médio de resposta, conforme resumo de métricas apresentado na
Tabela 4.3.

Estas métricas, a implementar numa fase de producdo da ferramenta, devem ser
avaliadas de forma periédica com o objetivo de aferir o impacto do chatbot “Adamastor’ na
simplificacdo dos contactos com os servicos de RH e de introduzir melhorias continuas na

ferramenta.
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Tabela 4.3 - Métricas para monitorizagao do chatbot

Métrica Objetivo Tipo de Dado

Avaliar probabilidade de

Net Promoter Score (NPS) recomendagao

Qualitativo (%)

Medir satisfagao imediata

Customer Satisfaction (CSAT) apo6s a interagio

Qualitativo (%)

Aferir se a questao foi

Taxa de resolugao ;
resolvida

Quantitativo (%)

Ver quantos utilizadores

Taxa de retencao -
concluem o dialogo

Quantitativo (%)

Tempo médio de conversa Avaliar fluidez da interagéo Tempo (minutos)

Medir a rapidez da

Tempo médio de resposta U
primeira resposta

Tempo (segundos)

Medir o tempo até a

Tempo médio de resolugao ~ L
conclusao da solicitagcéo

Tempo (minutos)

Avaliar se o chatbot

Taxa de compreensao entendeu corretamente a Quantitativo (%)
pergunta

Atendimentos iniciados/concluidos Identificar taxas de Quantitativo (%)
abandono

Percentagem de
Taxa de escalonamento interagdes que exigem Quantitativo (%)
contacto humano

(Fonte: adaptado a partir de Dimension Labs, 2024; Microsoft, 2024b; Qualtrics XM Institute, 2021; Reichheld &
Markey, 2011; Zendesk, 2024)

4.5. Resultados e aprendizagens obtidas com o grupo piloto

O teste piloto realizado com o chatbot “Adamastor” teve como objetivo principal avaliar a
viabilidade técnica e funcional da ferramenta, bem como a sua aceitagdo junto dos
utilizadores, antes de uma eventual implementacao alargada na MP.

Durante o periodo de testes, o chatbot foi disponibilizado a um grupo restrito de seis
utilizadores, integrados na estrutura da Direcdo de Pessoal na Reparticdo de Situacoes e
Efetivos, permitindo recolher feedback direto sobre a experiéncia de utilizacdo e a utilidade
das respostas fornecidas.

Complementarmente, foi aplicado um questionario de satisfagao, desenvolvido com base
no estudo de Casadei et al. (2023), o qual explora a relagdo entre a complexidade da tarefa,
a percecao de confianca no chatbot e a satisfagao do utilizador. O questionario procurou aferir
a percecao dos utilizadores quanto a exatiddao das respostas, eficacia da comunicagao,

prontidao na resposta, esfor¢o despendido na tarefa e justigca processual, tendo sido aplicado
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através da plataforma Google Forms. A versao integral do questionario encontra-se disponivel
no Anexo E.

Para o questionario respondido pelo grupo piloto, foi utilizada uma escala tipo Likert (1 -
Discordo totalmente até 5 - Concordo totalmente). As perguntas foram agrupadas em duas
grandes dimensdes: Confianga (subdividida em Efetividade e Eficiéncia) e Satisfacao
(subdividida em Redugéao de esforgo e Justica processual).

Os resultados obtidos sdo os apresentados na Tabela 4.4 e revelam uma avaliagao
bastante positiva do chatbot “Adamastor” por parte do grupo piloto. Destacam-se
especialmente a resolucdo bem sucedida das tarefas e a consideracdo demonstrada pelo
assistente relativamente as necessidades dos utilizadores, ambas com avaliagdes maximas.

Contudo, areas como a atencado individualizada e a compreensao das mensagens
obtiveram avaliagdes ligeiramente mais baixas, sugerindo potenciais areas para melhoria
futura, nomeadamente na melhoria da compreensdao semantica das mensagens. Os
resultados completos, discriminados por questdo e por participante, podem ser consultados

no Anexo F.

Tabela 4.4 - Resultados gerais obtidos no inquérito ao grupo piloto

. = . ;.. | Desvio-
Categoria Questao Média padréio
1 - A tarefa foi resolvida com sucesso 4,83 0,41
. . 2 - O assistente tinha o conhecimento
Efetividade - N .
_ necessario para responder as minhas 417 0,41
perguntas
resposta
correta 3 - Estou satisfeito com o resultado obtido 4,33 0,52
4 - O resultado obtido faz-me querer utilizar o 450 055
assistente no futuro
5 - Comunicagao adequada com o assistente 4,50 0,55
Confi EELvEEEE 6 - Comunicagao concreta com o assistente 4,67 0,52
onfianga -
comunicagao | 5 Comunicagao clara com o assistente 4,33 0,52
concreta
8 - Qualidade da comunicagao incentiva uso 4,50 055
futuro
9 - Respostas atempadas do assistente 4,67 0,52
10 - Eficiéncia percebida do assistente 4,17 0,41
SEkEHe 11 - Assistente como forma eficiente de
= 4,50 0,55
resolucao da tarefa
12 - Eficiéncia incentiva uso futuro 4,67 0,52
_ ) Redugo do 13 - Facilidade e intuigdo na interagao 4,67 0,52
Satisfagao esforco
¢ 14 - Rapidez em comparagao a um humano 4,67 0,52
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15 - Baixo esforgo para concluir a tarefa 4,33 0,52

16 - Facilidade de utilizagido incentiva uso

futuro 4,50 0.55

17 - Atencéao individualizada pelo assistente 4,00 0,63

18 - Preocupagao demonstrada pelo

. . 4,50 0,55
Justica assistente
processual | 19 - Compreensao das mensagens pelo
assistente 4,00 0,63
20_ - Consideracao das necessidades do 4,83 0.41
utilizador
Tabela 4.5 - Resultados por categorias obtidos no inquérito ao grupo piloto
Dimensao Indicador Média Geral Comentarios
Efetividade 4.44 Os utlllga~dores avaAllarlam positivamente a
preciséo e relevancia das respostas.
Confian¢a
Eficiéncia 4,53 IEIevad? percegao da ef|C|eer|a na
interacao e resposta do assistente.
Redugio de esforco 450 Os ut|I|;adores destacgram a facilidade e
rapidez na execucgao das tarefas.
Satisfagao
Justica processual 4,42 Avaliagao po_smv? quanto a ac_iequf:\gao e
personalizagdo da comunicacéo.

Com base nos dados recolhidos junto do grupo piloto, a avaliagdo da ferramenta
“Adamastor” revelou-se globalmente muito positiva, refletindo um bom alinhamento entre os
objetivos da implementacao e a percecao dos utilizadores.

Conforme

Tabela 4.5, na dimenséao da confianga, o indicador efetividade registou uma média de 4,44
(em 5), indicando que os utilizadores reconheceram a precisao e relevancia das respostas
fornecidas pelo assistente virtual. A eficiéncia, com uma média de 4,53, destaca a percecéo
de celeridade e fluidez na resolucao das tarefas, refletindo o valor acrescentado do chatbot
na resposta atempada e automatizada.

No dominio da satisfagao, a reducao de esforco obteve uma média de 4,50, evidenciando
que os participantes consideraram a experiéncia de interagdo com o chatbot simples, rapida
e intuitiva. Ja a justiga processual, com uma média de 4,42, mostra que os utilizadores se
sentiram compreendidos e valorizados ao longo da interagao, reconhecendo a adequacéo e
personalizagdo da comunicagao estabelecida com o assistente.

Paralelamente foram recolhidas algumas métricas técnicas diretamente da plataforma

Microsoft Copilot que complementam os resultados do questionario e que séo
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esquematizados na Tabela 4.6, sendo que os dados recolhidos encontram-se disponiveis
para consulta no Anexo G.

Tabela 4.6 - Métricas de monitorizagcao do “Adamastor” através do Microsoft Copilot

o Valor =
Métrica obtido Interpretagao
Net Promoter Score (NPS) - Dados né&o aferidos
, , 90% . - .
Customer Satisfaction (CSAT) (4,5/5,0) Elevada satisfagdo imediata
Taxa de resolugo 100% Excelente capamdadg de resolucgéo das
questodes
Taxa de retengdo 95% Elevada capacidade de_ manter o utilizador
envolvido
Tempo médio de conversa -
Tempo médio de resposta ) Dados nao disponiveis na versao base do
P P Microsoft Copilot
Tempo médio de resolugao -
Taxa de compreensio 92% Alta compreensao com margem para otimizagéo
adicional
- ;_Atendimento§ - Dados ndo aferidos
iniciados/concluidos
Taxa de escalonamento 0% N&o houve necessidade de intervengdo humana’

Os indicadores técnicos reforgcam a percecao positiva ja aferida pelo questionario. As
elevadas taxas de resolugao e de retencao indicam um desempenho muito eficaz do chatbot
na resolugao de problemas, sem necessidade de escalonamento para apoio humano. A taxa
de satisfagdo (CSAT) de 90% demonstra que a maioria dos utilizadores teve uma experiéncia
bastante positiva.

Apesar da taxa de compreensao (92%) ser elevada, este valor podera indicar que algumas
respostas nao foram totalmente adequadas ou compreendidas, sinalizando uma area de

melhoria continua. Ainda assim, a auséncia de erros (0%) nas respostas e a utilizagao

7 O sistema “Adamastor” ndo dispde, atualmente, de escalonamento automatico para o atendimento
humano, limitando-se a disponibilizar os contactos e horario de funcionamento da Diregdo de Pessoal.
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consistente das fontes de conhecimento validam a fiabilidade da informagéo prestada pelo
assistente.

Estas métricas confirmam a utilidade do chatbot como uma ferramenta eficaz no apoio a
gestdo de pessoas, com impacto positivo tanto na experiéncia do utilizador como na eficiéncia

operacional.

4.6. Plano de implementag¢ao do “Adamastor”

Apos a conclusdo da fase piloto e a avaliagdo positiva dos resultados obtidos, torna-se
fundamental delinear um plano estruturado para a implementagdo alargada do chatbot
“Adamastor”, enquanto ferramenta de apoio a automatizacdo de GP na MP. Este plano visa
garantir uma transicdo progressiva e controlada para a utilizagdo plena da solugéo,
envolvendo os diferentes intervenientes, assegurando a sua integracdo nos processos
existentes e promovendo a sua aceitagao e apropriacao pelos utilizadores.

O plano de implementacédo tem como principal finalidade expandir gradualmente a sua
aplicabilidade a todos os processos de todas as Reparticobes da Direcdo de Pessoal,
assegurando a sua consolidagdgo como ferramenta integrada de apoio a GP.
Simultaneamente, procura-se promover a integragao funcional do chatbot com os sistemas e
plataformas tecnolégicas ja existentes. Outro objetivo essencial consiste em garantir a
atualizagado continua da base de conhecimento, de forma a assegurar a fiabilidade, relevancia
e consisténcia da informacgao prestada.

Por fim, pretende-se estimular a adesdo dos utilizadores e fomentar uma cultura
organizacional mais aberta a inovagao, contribuindo para a consolidagdo da transformacéao
digital na MP.

Para alcancar estes objetivos de forma estruturada e alinhada com a realidade
organizacional da MP, delinearam-se cinco fases principais de implementacao. Esta estrutura
em cinco etapas — preparacdo, expansao controlada, integragcdo com sistemas, comunicagao
e envolvimento, e avaliagao continua — constitui uma adaptacao operacional fundamentada
nas boas praticas descritas na literatura sobre gestdo da mudanga (Kotter, 1995), aceitagcao
tecnoldgica (Davis, 1989) e transformacao digital em contextos organizacionais (Westerman
etal., 2014). Ainda que nao derivem diretamente de um Unico modelo, estas fases incorporam
principios amplamente validados, nomeadamente a importancia da experimentacao
controlada, da integragdo com processos existentes, do envolvimento dos utilizadores e da
melhoria continua (Nordheim et al., 2019; Rossmann et al., 2020).

A Figura 4.4 representa de forma esquematica as cinco fases do plano de implementacéo
do “Adamastor”, organizadas de acordo com uma logica sequencial que acompanha a

evolugédo do projeto desde a sua preparagao até a avaliagdo continua.
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PREPARAGAO

Consolidacao dos
resultados da fase
p||otg e planeamento

a expansao

EXPANSAO
CONTROLADA

COMUNICAGAO E
ENVOLVIMENTO
Promocéao da adesado e
sensibilizacao
institucional

_ Alargamento da
utilizagdo a novas areas
da Direcdo de Pessoal

1)
INTEGRAGAO COM x .
SISTEMAS AVALIACAO CONTINUA

Monitorizacao do
desempenho e
melhoria progressiva
da solucao

Conexao com
ferramentas e fluxos de
trabalho existentes

Figura 4.4 - Etapas do plano de implementagéo do "Adamastor"

Complementarmente, a Tabela 4.7 explicita, para cada uma das fases representadas na

Figura 4.4, o conjunto de agbes associadas, permitindo uma leitura mais aprofundada da

proposta de implementacéo.

Tabela 4.7 - Principais agdes a desenvolver para a implementagao

Fase

Principais agoes

1. Preparagao

¢ Andlise detalhada do desempenho na fase de testes;
¢ |dentificacdo de melhorias prioritarias com base no feedback;
o Estabelecimento da equipa de acompanhamento.

2. Expansao
Controlada

e Formacgéo interna dirigida as chefias e utilizadores finais;
o Atualizagao e validagéo da base de conhecimento com novos temas;
o Monitorizacdo intensiva do desempenho e recolha de sugestes.

3. Integragao com
Sistemas

¢ Integracdo com plataformas como SharePoint, Outlook ou Power
Automate;
e Automatizacdo de

requerimentos).

processos frequentes (ex.: submissdo de

4. Comunicagao e
Envolvimento

o Criacao de materiais de divulgagéo (guias, videos curtos, infograficos);

¢ Realizacao de sessdes de apresentacao e esclarecimento;

¢ Inclusdo do chatbot em canais oficiais (Portal da Marinha na intranet,
email, QR codes).

5. Avaliagao
Continua

¢ Definicdo e recolha de métricas (CSAT, NPS, taxa de resolugao, entre
outras);

o Atualizagdes trimestrais da base de conhecimento;

¢ Reunides periddicas com os principais stakeholders.
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Recursos necessarios: A implementacao sustentada do “Adamastor” requer ainda a afetagao

de recursos humanos e tecnoldgicos adequados, nomeadamente:

e Equipa de acompanhamento e atualizagdo do chatbot (minimo de um elemento

da area de RH e outro da area de sistemas de informagéo);

e Apoio técnico da area de comunicagbes e sistemas de informagao,

particularmente na integragdo com ferramentas existentes;

e Tempo de validagao por parte das chefias intermédias, sobretudo na revisdo dos

conteudos informativos;

N

¢ Continuidade do acesso a plataforma Microsoft Copilot, onde o chatbot foi

originalmente desenvolvido.

Importa sublinhar que, na fase inicial — em que ndo esta prevista a integracdo com os

sistemas internos da Direcao de Pessoal, a implementacao do “Adamastor’ nao acarreta

custos adicionais diretos, uma vez que se apoia no licenciamento institucional ja existente

com a Microsoft e na afetagdo de recursos humanos internos previamente disponiveis.

Avaliagdo continua: A ultima fase do plano assume um papel determinante para garantir a

eficacia sustentada da solugéo. A Tabela 4.8 apresenta o conjunto de métricas obtidas atraves

da revisao de literatura, evidenciando os valores de referéncia desejaveis para cada indicador,

bem como a justificagdo da sua adogéo, alinhando-se com boas praticas internacionais no

dominio da avaliagao de solugdes conversacionais aplicadas a GP:

Tabela 4.8 - Indicadores a atingir para a utilizagao do “Adamastor”

conversa

Métrica Valor desejavel Justificacdo
Um NPS acima de 60% € considerado excelente em
Net Promoter Score o : ; ; ~ . ~
(NPS) > 60% amblentesllnterno_s, ref[etlndo nao apenas satisfagao,
mas também predisposi¢ao para recomendar.
, , Valores elevados (>90%) indicam elevada satisfagcao
Customer Satisfaction > 90% : : \ . N
(CSAT) ) |med|ata., 0 que é crucial para a aceitagdo de
tecnologias emergentes.
Demonstrar que a maioria das interagdes sao
Taxa de resolugao > 95% resolvidas sem intervencdo humana justifica o
investimento e a utilidade do chatbot.
Taxa de retengo > 90% Taxas aI.taS rgflgtem a adesao e fluidez da~ interagao;
taxas baixas indicam abandono ou frustragéo.
1 Conversas curtas sugerem eficiéncia, especialmente
Tempo médio de : . X X .
< 3 minutos em processos administrativos simples, evitando perda

de tempo dos utilizadores.
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Tempo médio de
resposta

Tempos de resposta baixos sdo essenciais para uma

< 10 segundos A "
experiéncia positiva.

Reflete capacidade de resposta célere a solicitagcoes
< 5 minutos completas, valorizando o tempo do utilizador e a fluidez
da plataforma.

Tempo médio de
resolugao

Essencial para garantir que o chatbot interpreta
Taxa de compreensao > 90% corretamente os pedidos, evitando frustracdes e
escalonamentos desnecessarios.

Altas taxas de conclusdo indicam aderéncia ao

Atendimentos >90% de i , e . -
.. . ~ processo até ao fim, sinalizando clareza e orientagao
iniciados/concluidos conclusao

correta nas respostas.
Um chatbot bem treinado deve resolver a maioria dos
Taxa de

<10% casos sem ajuda humana. Escalonamentos devem ser

escalonamento o =
excegao e ndo a norma.

4.7. Resultados esperados

A operacionalizagao progressiva do chatbot “Adamastor” na MP tem como propdsito gerar um
conjunto de impactos positivos, alinhados com os objetivos estratégicos de modernizagao
administrativa, eficiéncia organizacional e reforco da qualidade dos servigos prestados ao
efetivo (Huang & Rust, 2018; Malawani, 2025). Neste sentido, prevé-se a concretizagéo de
alguns resultados que seguidamente se enumeram.

Incremento da eficiéncia operacional nos processos de gestdo de pessoas, através da
automatizacéo de interagdes de caracter repetitivo e da disponibilizagéo célere e estruturada
de informacao, libertando os recursos humanos das areas administrativas para tarefas de
maior complexidade e valor acrescentado.

Melhoria significativa da experiéncia do utilizador, ao assegurar um acesso auténomo,
intuitivo e continuo a informacgao relevante, reduzindo a dependéncia de canais convencionais
e aumentando a percecao de utilidade e facilidade de uso (Folstad & Skjuve, 2019).

Descongestionamento dos canais tradicionais de contacto, como o atendimento telefénico
e o correio eletronico institucional, contribuindo para uma gestdo mais racional dos recursos
e para uma melhor capacidade de resposta a situagdes que exigem intervengdo humana
(Dwivedi et al., 2021).

Diminuicdo da sobrecarga administrativa e racionalizagdo dos recursos humanos afetos a
Diregéo de Pessoal, possibilitando, a médio prazo, a redefinicdo das necessidades de efetivos
nas areas mais burocraticas e administrativas. Esta reducdo potencial, sustentada na
automatizacao de tarefas repetitivas, permitira uma afetagcdo mais estratégica dos recursos
disponiveis e podera traduzir-se na libertacdo de pessoas para outras areas prioritarias.

Promogdo de uma cultura organizacional orientada para a inovacdo, através da

valorizagao da literacia digital, do envolvimento das chefias intermédias na validacao e revisédo
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dos conteudos, e da sensibilizacao para o potencial transformador das tecnologias
emergentes (Westerman et al., 2014).

Criacdo e consolidacdo de uma base de conhecimento institucional estruturada, em
permanente atualizagéo, assegurando a coeréncia e conformidade das respostas prestadas
com os normativos em vigor (Xiong et al., 2022).

Potencial de escalabilidade e replicabilidade da solugéo, permitindo a sua extenséo a
todos os processos da Direcdo de Pessoal, bem como a eventual adocdo dos restantes
Ramos das Forgas Armadas, reforcando a consisténcia e uniformizacao de procedimentos.

Disponibilizagéo de dados analiticos relevantes para a gestdo e melhoria continua, com
base nos registos de interagbes, taxas de resolugdo, indicadores de satisfagdo e outras
métricas, permitindo suportar a tomada de decisdo baseada em evidéncias (Zamora, 2017).

Neste enquadramento, a implementacao do “Adamastor’ ndo se limita a introdugao de
uma ferramenta tecnolégica, mas constitui uma etapa estruturante no processo de
transformacao digital da gestdo de recursos humanos em contexto militar, contribuindo para

a eficiéncia, transparéncia e modernizagao dos servigos internos da MP.
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Conclusao

Vivemos num contexto organizacional cada vez mais exigente, marcado pela necessidade de
modernizacdo dos processos € pela pressdo para uma maior eficiéncia nos servicos
prestados. A transformacéo digital na GP deixou de ser apenas uma oportunidade para se
afirmar como uma prioridade estratégica. Entre varias solu¢des emergentes, os chatbots,
impulsionados pela IA, destacam-se como ferramentas com enorme potencial ao
automatizam tarefas repetitivas, melhorarem o acesso a informacéo e libertarem as pessoas
para se focarem em fung¢des de maior valor agregado (Huang & Rust, 2018; Zhang et al.,
2024).

A realidade da MP, caracterizada por estruturas hierarquicas bem definidas, processos
administrativos densos e desafios especificos associados a gestao de militares, evidencia de
forma clara a necessidade de repensar os modelos tradicionais de prestacdo de servigos
internos. No entanto, a semelhanca de outras entidades da Administracdo Publica, a MP tem
vindo a desenvolver esforgcos no sentido da digitalizagcdo dos seus processos internos,
nomeadamente através da criagdo do GT-IA que visa identificar oportunidades de inovagao
tecnoldgica nos diversos setores da organizagao.

Foi neste enquadramento que surgiu este estudo, com a pergunta central: De que forma
a implementagdo de um chatbot pode modernizar e agilizar os processos de GP e quais as
estratégias mais eficazes para a sua adogdo? A resposta construida ao longo da investigagao
demonstrou que a introducdo de um chatbot, mesmo numa versao inicial centrada em
interpretacao de informagao normativa e pedidos administrativos frequentes, representa um
avanco significativo na modernizagdo dos processos de GP. A automatizagao de interacbes
repetitivas, a centralizagcao do acesso a informacao e a disponibilidade permanente do canal
de atendimento revelaram-se fatores criticos para a melhoria da eficiéncia, da acessibilidade
e da autonomia dos utilizadores.

Os objetivos tracados para este trabalho foram igualmente alcangados. Foram
identificados os processos mais adequados a automatizagdo (como submissao de pedidos,
esclarecimentos sobre o EMFAR e demais normativos respeitantes a carreira militar, onde se
incluem as situagdes de passagem a reserva ou cessagado do vinculo), foi desenhada e
testada uma estrutura funcional adaptada ao contexto da MP, e foram definidos indicadores
de desempenho que validaram a eficacia do chatbot na sua fase piloto. Adicionalmente, foi
delineado um plano de evolugao sustentada, alicergado numa analise SWOT e em estratégias
progressivas de integragao funcional, que apontam caminhos seguros e realistas para que o
projeto possa crescer de forma sustentada.

A criagao do chatbot “Adamastor” foi, por isso, mais do que uma resposta tecnoldgica, foi
um passo estratégico na forma como a MP encara a inovacdao. O nome escolhido inspirado

na figura mitica d’'Os Lusiadas, representa simbolicamente os desafios enfrentados ao longo

50



do caminho e a vontade de os ultrapassar com engenho e visdo. Este projeto assentou numa
abordagem de Action Research, que permitiu unir a teoria e a pratica, com as fases de
planeamento, implementacao, observacao e reflexdo continua, sempre com o envolvimento
dos principais intervenientes do sistema.

O chatbot foi desenvolvido com base na plataforma Microsoft Copilot, tirando partido da
infraestrutura tecnoldgica ja existente na MP e das vantagens associadas a sua integragao
no ecossistema Microsoft 365. A primeira versao da ferramenta focou-se na disponibilizagao
de informacao normativa e apoio a submissdo de pedidos frequentes, sem ainda integrar
dados pessoais ou funcionalidades avangadas. Mesmo assim, os resultados do teste piloto
demonstraram um elevado nivel de aceitagao por parte dos utilizadores, com destaque para
a eficacia na resolugéo das questdes, a clareza das respostas e a simplicidade da interacao.

As métricas recolhidas permitiram aferir um desempenho técnico bastante positivo: 100%
de taxa de resolugdo, 90% de satisfacdao (CSAT) e uma taxa de retengéo total. Estes
indicadores validam a utilidade do chatbot como canal complementar de apoio a gestao de
pessoas, evidenciando o seu potencial para reduzir a carga dos servigos administrativos,
agilizar o tratamento dos pedidos e aumentar a autonomia dos utilizadores. Os resultados do
questionario aplicado ao grupo piloto reforcam estas conclusdes, salientando ainda a
percecdo de justica processual, a confianga na informacdo prestada e o baixo esforgo
necessario para interagir com o sistema.

Apesar do sucesso da fase inicial, foram também identificadas limitagdes relevantes. A
auséncia de personalizagcado das respostas e a impossibilidade de acompanhar o estado dos
pedidos submetidos representam restricdes ao potencial da ferramenta, as quais poderao ser
ultrapassadas numa fase posterior através da integracdo com sistemas internos de GP.

Estes constrangimentos estdo de acordo com os desafios referidos na literatura,
particularmente no que respeita a maturidade dos sistemas de linguagem natural e a
integracéo dos chatbots com plataformas internas de gestdo (Brandtzaeg & Fglstad, 2017;
Saglam & Nurse, 2020).

Para além da andlise quantitativa, a investigacdo integrou uma componente qualitativa
assente em entrevistas semiestruturadas, analisadas segundo a metodologia de Gioia (Gioia
etal., 2013), que permitiu captar as percegoes, expectativas e preocupagdes dos stakeholders
internos relativamente a transformacao digital na GP. Esta abordagem revelou sete grandes
dimensdes agregadas: estado atual da transformacéo digital, desafios na implementagao,
gestdo da transformacéo digital, confiabilidade e seguranga da informagé&o, implementacéo e
sustentabilidade, modernizacao dos processos e beneficios esperados dos chatbots.

Os testemunhos recolhidos evidenciam a existéncia de uma consciéncia institucional das
limitacbes dos modelos atuais, mas também uma crescente abertura a inovacgéo, desde que

apoiada por formagdo, comunicagdo transparente e garantias de seguranga. Foi
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particularmente valorizada a possibilidade de centralizagdo da informagao, a redugdo do
esforco administrativo e a melhoria da acessibilidade aos servicos. Simultaneamente, foi
sublinhada a importancia de garantir a fiabilidade das respostas e a conformidade com o
RGPD, aspetos essenciais para reforcar a confianga dos utilizadores.

Estes resultados qualitativos, ao serem integrados com os dados quantitativos recolhidos,
conferem a presente investigacdo um caracter holistico e robusto, permitindo nao sé validar
a solucdo do chatbot como também identificar as condi¢des criticas para o seu sucesso
organizacional. A convergéncia entre percecao dos utilizadores, dados técnicos e alinhamento
estratégico reforca o contributo deste trabalho para a modernizacao da gestao de pessoas na
Marinha Portuguesa.

Do ponto de vista estratégico, a analise SWOT e a definicdo das estratégias PO, PA, VO
e VA permitiram delinear um plano de evolugdo sustentado para o chatbot, equilibrando a
ambicdo tecnologica com a prudéncia institucional. A integracdo progressiva de
funcionalidades, aliada a uma monitorizagdo continua e a um envolvimento ativo dos
utilizadores, constituem pilares fundamentais para o sucesso de iniciativas deste tipo em
organizagdes publicas, especialmente em contextos militares.

Ao nivel tedrico, este estudo contribui para aprofundar a reflexdo sobre a aplicabilidade
da IA na gestdo publica, trazendo uma perspetiva inovadora sobre o uso de chatbots em
ambientes com elevada complexidade organizacional e normativa.

A articulagao entre 0 modelo de constru¢ao de experiéncias conversacionais (Jain, 2018),
a analise qualitativa segundo o modelo Gioia e a definicdo de métricas de desempenho e
satisfagdo confere a investigacdo uma robustez metodoldgica que podera servir de referéncia
para estudos futuros.

No plano pratico, o desenvolvimento do “Adamastor’ evidencia que €& possivel
compatibilizar a tradicdo e os valores institucionais das Forcas Armadas com a inovagao
tecnoldgica, desde que exista uma estratégia clara, uma lideranga comprometida e uma
estrutura técnica capaz de apoiar o processo de mudanca. A experiéncia da MP pode, assim,
servir de exemplo para outros organismos da Administracdo Publica que pretendam
modernizar os seus processos de gestdo de pessoas, nomeadamente nas areas de
atendimento, comunicagéo interna, gestdo documental e apoio a decisao.

As implicagdes deste estudo vao, portanto, além do caso especifico em analise. A solugao
proposta podera ser adaptavel a outros contextos e representa um passo firme no caminho
da digitalizag&o inteligente da Administracdo Publica. Ao demonstrar que é possivel melhorar
a eficiéncia sem comprometer a qualidade do servigo, enquanto se respeitam os principios da
seguranga, da legalidade e da transparéncia, contribuindo para a construgdo de um novo

paradigma na gestao de pessoas no setor publico.
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Para investigagdes futuras, recomenda-se aprofundar o impacto do chatbot em contextos
reais de producdo, a avaliacao longitudinal dos seus efeitos na performance dos servicos de
RH, bem como a exploragdo de modelos mais avancados de IA, nomeadamente com
integragéo de linguagem natural multimodal, perfis personalizados e analise preditiva de
necessidades dos utilizadores. Importa também estudar as condigbes que facilitam ou
dificultam a aceitagédo tecnolégica em ambientes militares, com especial atengéo a literacia
digital, ao estilo de lideranga e a cultura organizacional.

Em sintese, o “Adamastor” ndo € apenas um chatbot, € um catalisador de mudanga, um
simbolo da capacidade de adaptacdo da MP aos desafios do século XXI e um exemplo
concreto de como a tecnologia pode estar ao servico de uma GP mais eficiente, humana e
estratégica. Este projeto representa um contributo relevante para o avango da transformacéao
digital na Administragcdo Publica, com impacto direto na qualidade dos servigos prestados aos
cidadaos — neste caso, aos militares —, e um incentivo claro a adocgao de solugdes inovadoras

em prol de uma fung&o publica mais moderna, acessivel e orientada para resultados.
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Anexos

Anexo A - Processos administrativos da Secc¢ao de Efetivos

servigo efetivo.

Servigo.

Nome do Processo Descrigao Documentos Necessarios Base Legal
Regime de Contrato Prorrogagéo/cessagéo do regime de contrato Requerimento EII\_/ISFICI\R LSM,
. A Concesséao/renovacgao/cessacao de licengca sem . o
Licencga llimitada vencimento. Requerimento, Justificagao. EMFAR
Processo de cessagao de fungdes do militar do Requerimento. Documentos de
Abate ao QP Quadro Permanente, com e sem o tempo minimo de 9 ’ EMFAR

Horario Flexivel de Trabalho

Possibilidade de ajustar o horario de trabalho para

Pedido Formal, Documentagao de

EMFAR, Cddigo

compatibilizar com responsabilidades familiares. Apoio. do Trabalho
Condicionamento Temporario Pedido com Justificagédo EMFAR,
P Pedido para limitar temporariamente o embarque. ~ §ao, Despacho ALM
do Embarque Documentacgéo de Servigo.
CEMA 13/13
Passagem a Reserva Passagem do militar a situacdo de reserva. gsgvtijge:mento, Declaragoes de EMFAR
. . . Pedido para regressar/continuar/cessar o servigo Requerimento, Comprovacéao da
BRI G SEriE efetivo apds passagem a reserva. Necessidade para o Servigo. EMFAR
: . . L Normas do
Procedimentos concursais C . . Requerimento, Publicagédo do .
| . Participagdo em concursos externos a Marinha. Concurso, Diario
externos a Marinha Concurso. da Republica
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Autorizagao para representar a Marinha em eventos

Convite ou Comprovacao da

Participagao Externa externos. Participacao. EMFAR
Cddigo do
Reconhecimento do estatuto de trabalhador- Comprovativo de Matricula, Pedido | Trabalho, Estatuto
Estatuto Trabalhador-Estudante !
estudante. de Reconhecimento. do Trabalhador-
Estudante

Licenga para Estudos

Pedido de licenga para estudos com ou sem

Requerimento, Comprovativo de

EMFAR Despacho

vencimento. Inscrigcdo e Horarios. ALM CEMA
Autorizagao para frequéncia de | Autorizacdo para frequentar cursos externos a Requerimento, Documento do
N . . o EMFAR
cursos externos a Marinha Marinha. Curso e Horarios.
Autorizagao de uso de Permissao para uso de distintivos especiais . o Portaria n°
distintivos especiais reconhecidos. Pedido, Certificado do Curso. 234/2022

Autorizagao para participagao D - . . L

ou prética de atividades Participacao ou pratica de atividades externas de Requerimento, Indicagao do EMFAR

externas a Marinha

carater civico, humanitario, cultural, desportivo.

Evento e Local.

Processo de Autorizagao de
atividade laboral externa a

Autorizagao para exercer atividade profissional
externa a Marinha, remunerada ou nao.

Requerimento, Declaragéo de
Compatibilidade com Funcgdes.

EMFAR, Lei Geral
do Trabalho

Marinha Fungdes Publicas
Autorizagao de Licencga para Pedido Formal, Documentos Cadigo do
. Pedido de licenga para exercicio de cargos eletivos. . ’ Trabalho, Lei

cargos eletivos Relacionados ao Cargo. ;
Eleitoral
Cddigo do

Licengas no ambito da Licencas relacionadas com a parentalidade, Requerimento, Documentacao Trabalho,

Parentalidade incluindo licenca de maternidade/paternidade. Comprovativa. Despacho ALM

CEMA, EMFAR
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Anexo B - Guiao das entrevistas

Parte 1: Desafios na Gestao de Recursos Humanos

1. Como avalia o nivel de digitalizacdo atual dos processos administrativos e de gestao de
talento na Marinha?

2. Quais sao os principais desafios enfrentados na disponibilizacdo de informacdes de
Recursos Humanos aos militares?

3. Como é feita atualmente a comunicacao de informagcdes de RH? Existem dificuldades ou
ineficiéncias que poderiam ser melhoradas?

4. Na sua opinido, quais sdo as necessidades mais urgentes na modernizagao dos servigos
de RH?

Parte 2: Percegao e Utilizagao de chatbots

5. Tem experiéncia com o uso de chatbots em outras organizagdes ou no contexto da
Marinha? Se sim, como avalia essa experiéncia? Se nao conhece, experiéncias de outro
dominio?

6. Acha que a introducdo de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos processos de
Recursos Humanos? Porqué?

7. Quais sao as fungbes que considera mais relevantes para um chatbot de RH? (ex.:
responder perguntas frequentes, auxiliar na submissdo de pedidos, acompanhamento de

processos, etc.)

Parte 3: Desafios e Preocupagdes na Implementacao

8. Que obstaculos podem surgir na implementacdo de um chatbot na Marinha? (ex.:
resisténcia a tecnologia, questdes de seguranga, integragcao com sistemas existentes)

9. Como poderia ser garantida a fiabilidade das informagdes fornecidas pelo chatbot?

10. Existe alguma preocupacao quanto a privacidade e seguranga dos dados no uso de um
chatbot para RH?

Parte 4: Futuro da Digitalizagao na Marinha

11.Considera que a utilizagdo de Inteligéncia Artificial e a automatizagdo podera ter um
impacto significativo na modernizagao dos processos administrativos da Marinha?

12. Como imagina a evolugao da interagcao dos militares com sistemas digitais nos préximos
5-10 anos?

13. Que recomendacgdes daria para garantir 0 sucesso da implementagdo de um chatbot na

gestao de talento da Marinha?
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Anexo C - Resultado das entrevistas

(E1)
1. Como avalia o nivel de digitalizagdo atual dos processos administrativos e de
gestao de talento na Marinha?
Atualmente, a Marinha tem vindo a dar passos no sentido da transformacao digital
nomeadamente nos seus processos administrativos, com o objetivo de aumentar a eficiéncia
e eficacia. No entanto, ainda ha areas que necessitam de mais investimento, particularmente
quer na modelacao e alteragcao de processos, quer em termos de integragédo de sistemas. A
gestdo de talento tem avangado com a identificagdo, desenvolvimento e implementacgéo de
plataformas digitais, mas, estamos ainda no inicio de um processo que envolve mudancas
culturais e operacionais, sendo principalmente culturais. A transigdo digital € um desafio
grande, que envolve identificagao e alteracdo de processos sem desvirtuar a cultura de uma
organizacao secular, alinhada com a visdo estratégica da Marinha, baseada no garante de
que todos os processos de gestdo de RH sejam mais ageis, seguros e transparentes.
2. Quais sdo os principais desafios enfrentados na disponibilizagcdo de
informagdes de Recursos Humanos aos militares?
Em primeiro lugar ha que garantir que a informacgao sensivel seja protegida adequadamente,
conforme a Doutrina Normativa inerente a Marinha e a Alianca Atlantica, bem como de
Seguranca, Etica e Privacidade. Por um lado, existe o desafio da diversidade de canais e
formatos de comunicacao utilizados e, por outro, a necessidade de garantir que as
informacdes cheguem de forma clara e atempada a todos os militares. Sobre este ultimo ponto
0 “end state” deveria ser a informacgao de interesse de cada militar chegar até ao préprio de
forma automatica sem necessidade de busca, procura e/ou consulta.
3. Como é feita atualmente a comunicacdao de informagées de RH? Existem
dificuldades ou ineficiéncias que poderiam ser melhoradas?
A comunicacao de informacgdes de RH é realizada através de sistemas internos, circulares e
algumas plataformas digitais. Porém, a comunicacao poderia ser mais eficiente se fosse mais
centralizada, integrada e automatizada, sendo que toda a informacao de interesse chegasse
ao proprio de forma auténoma. Atualmente, ainda se verifica a existéncia de varias fontes de
dados e diferentes interfaces que tornam o acesso a informagao mais moroso e dependente
de consulta do préoprio. Uma plataforma unificada, automatizada e de facil acesso pode
melhorar bastante a comunicacéo interna e a fluidez das operacgdes.
4. Na sua opiniao, quais sao as necessidades mais urgentes na modernizagado dos
servigos de RH?
A modernizacdo dos servigcos de RH deve passar pela criagdo de uma plataforma digital

centralizada, que unifique as informacdes e suportada por novos processos. Além disso, &

65



importante que haja um foco maior na automagao de processos, como a gestao de pedidos e
a avaliacdo de desempenho, para liberar os recursos humanos para tarefas mais estratégicas.
Investir na formacgao continua dos militares e na adaptacao a novas ferramentas tecnolégicas
também é fundamental para garantir que os processos de RH estejam sempre alinhados com
as melhores praticas.
5. Tem experiéncia com o uso de chatbots em outras organizagdes ou no contexto
da Marinha? Se sim, como avalia essa experiéncia? Se ndo conhece, experiéncias de
outro dominio?
Sim, ja tive a oportunidade de observar a implementagdo de chatbots em organizagdes
externas e, no contexto da Marinha, estamos a explorar a possibilidade de utilizar esta
tecnologia para apoiar o processo de gestdo de RH. Embora a experiéncia ainda esteja em
fase de avaliacdo, os chatbots podem ser uma ferramenta muito Util na interagdo com os
militares, especialmente para questdes rotineiras e processos administrativos simples, que
muitas vezes consomem tempo tanto dos militares quanto dos recursos humanos. Neste
contexto pequenos passos, em modo continuo e evolutivo podem conduzir a grandes
conquistas.
6. Acha que a introducao de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos
processos de Recursos Humanos? Porqué?
Definitivamente. A introdugcao de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos processos de
recursos humanos, pois permitiria automatizar o atendimento a questbes frequentes, como
consultas sobre escalas, beneficios e status de processos administrativos. Isso nao sé
diminuiria a carga de trabalho dos recursos humanos, mas também daria aos militares um
acesso mais rapido e direto as informagdes que necessitam, sem depender de um processo
mais lento ou da disponibilidade de um agente humano.
7. Quais sao as fung¢des que considera mais relevantes para um chatbot de RH?
(ex.: responder perguntas frequentes, auxiliar na submissdao de pedidos,
acompanhamento de processos, etc.)
As funcdes mais relevantes seriam:

* Responder a perguntas frequentes sobre processos administrativos, escalas, beneficios

e documentos.

» Auxiliar na submissdo e acompanhamento de pedidos, como férias ou licengas.

» Fornecer informacdes sobre status de processos promovendo a transferéncia.

» Agendar compromissos ou lembretes relacionados a formagdes ou reunibes.

» Orientar os militares em relagédo a procedimentos internos e regulamentacgdes.
8. Que obstaculos podem surgir na implementagao de um chatbot na Marinha?
Diria que existem varios, dependendo do grau de ambicdo e evolugdo continua.

Primeiramente, a resisténcia a mudanca é sempre um desafio, especialmente numa

66



organizagao com uma cultura secular hierarquica e tradicional, como € o caso da Marinha.
Além disso, a integragcdo com os sistemas ja existentes e em exploracdo de gestdo de RH
sera sempre um processo complexo. Também ha a questdo da confiangca nas respostas
automatizadas, associada a resisténcia a mudanga pois pode gerar o receio de que o chatbot
nao consiga oferecer respostas precisas ou apropriadas em situagdes especificas. Outro
ponto importante é garantir a Seguranga, Etica e Privacidade cibernética, dado que lidamos
com dados sensiveis.

9. Como poderia ser garantida a fiabilidade das informagdes fornecidas pelo
chatbot?

Para garantir a fiabilidade, o chatbot deve ser constantemente alimentado com dados
atualizados e, idealmente, suportado por uma base de conhecimento proveniente de fontes
oficiais e fidedignas. Além disso, o chatbot deve ser capaz de encaminhar questdes mais
complexas ou fora da sua area de agédo para um operador humano, garantindo que nao
existam falhas na entrega de informacgdes criticas. Para tal, € fundamental testar e ajustar
continuamente o sistema, baseado em feedback dos utilizadores.

10. Existe alguma preocupacao quanto a privacidade e segurang¢a dos dados no uso
de um chatbot para RH?

Sim, a privacidade e seguranca dos dados sdo preocupacdes sempre prioritarias e devem
estar sempre presentes na equacao. Qualquer chatbot implementado deve estar em
conformidade com as normas de prote¢cao de dados, como o RGPD, e garantir que todas as
interacbes sejam encriptadas. Além disso, 0 acesso as informacbes deve ser restrito e
monitorizado, com mecanismos de autenticagdo para garantir que apenas os militares
autorizados possam aceder dados sensiveis.

11. Considera que a utilizagao de Inteligéncia Artificial e a automatizagao podera ter
um impacto significativo na modernizagao dos processos administrativos da Marinha?
Sim, a utilizagdo de Inteligéncia Artificial e a automacao tém um grande potencial para
modernizar os processos administrativos da Marinha. A automacéao de tarefas repetitivas e a
analise inteligente de dados podem melhorar a eficiéncia e eficacia, reduzindo o erro humano
e paralelamente libertando recursos para fungdes mais estratégicas. Adicionalmente poderia
contribuir para uma gestdo mais eficaz do talento, ajudando a identificar padroes e
necessidades de formacao.

12. Como imagina a evolugdo da interagcdo dos militares com sistemas digitais nos
préoximos 5-10 anos?

Nos proximos 5-10 anos, imagino uma interagdo muito mais fluida e integrada dos militares
com sistemas digitais. A transicdo para uma plataforma unica e interconectada facilitara o
acesso a servicos administrativos, formacdo e comunicacdo, tudo isto em mobilidade. A

inteligéncia artificial, como assistentes virtuais, sera uma parte importante desse ecossistema,
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garantindo uma experiéncia mais personalizada e eficiente para cada militar. Nao devera, no
entanto, ser esquecido que nos dias de hoje o horizonte de 5 a 10 anos, dada a velocidade
de evolucao tecnoldgica, podera ser um desafio.
13. Que recomendagdes daria para garantir o sucesso da implementagao de um
chatbot na gestao de talento da Marinha?
Para garantir o sucesso da implementacédo, recomendaria um plano de implementagao
gradual, que envolva uma fase piloto para testar a eficacia e aceitagao do sistema, ou seja
por outras palavras pequenos passos dardo grandes frutos. Além disso, é crucial envolver os
militares no processo desde o inicio, garantindo que todos compreendam os beneficios do
sistema e como utiliza-lo adequadamente, ganhando assim a devida confianga e mitigando a
aversdo a mudancga, nao esquecendo nunca a motivagao de cada elemento da organizagao.
A formagao continua, atualizagdo e evolugao da base de dados do chatbot sdo essenciais
para que se mantenha util e relevante. Finalmente, a integragcdo com outros sistemas de
gestdo de RH deve ser cuidadosamente planeada para evitar duplicagao e garantir um fluxo
de informagdes coeso e resiliente.

(E2)
1. Como avalia o nivel de digitalizagdao atual dos processos administrativos e de
gestdo de talento na Marinha?
Em termos de processos administrativos, julgo que ainda ndo estamos numa fase muito
insipida, mas podiamos, de facto, estar melhor do que estamos atualmente. Especificamente
na Direc&o de Pessoal, temos vindo a dar passos concretos: a tramitagdo dos processos tende
a ser digital, embora ainda nao o seja totalmente. Diria que, internamente, cerca de 70% dos
processos ja sao tratados de forma digital.
Contudo, ha um aspeto muito importante em que ainda estamos numa fase bastante basica:
a constituigdo dos processos individuais digitais de cada militar da Marinha. Apesar de termos
0 processo em papel — que considero sempre necessario como forma de backup e
salvaguarda —, é crucial termos igualmente um processo digital para todos os militares,
militarizados ou civis.
Foi nesse sentido que, ao assumir fungdes, determinei que se comegasse a constituir um
processo digital para cada militar que ingresse no Quadro Permanente. E mais facil comegar
com processos novos, do que digitalizar processos antigos, como o0 meu, com quase 39 anos
de Marinha, ou o seu, com mais de 20.
E possivel fazé-lo, sim, mas exige tempo e recursos, o que, com o nimero de militares
existentes face aos recursos humanos disponiveis para este trabalho, torna-se impraticavel
no imediato. O que podemos fazer é estabelecer um ponto de corte — por exemplo, digitalizar

todos os processos desde determinado ano para ca.
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Ja no que toca a tramitagao diaria dos processos, temos feito um progresso significativo. Aqui
na Direcdo de Pessoal, especialmente desde o inicio deste mandato, temos recebido
instrugdes claras do Almirante CEMA para que tudo lhe seja apresentado digitalmente. A
comunicagao entre as reparticdes, o Diretor de Pessoal, o Superintendente do Pessoal e, por
fim, o préprio Almirante CEMA, é feita por via digital, tal como o retorno dos despachos.

No que diz respeito a gestao de talento, refiro-me a tudo o que tem a ver com a carreira dos
militares: promogoes, selegdes, colocagdes, baixas. Julgo que também estamos a avancar
significativamente. Um requerimento, por exemplo, ja entra nos nossos servigos por via digital
(por email), é processado na plataforma edoclink, analisado, instruido e despachado
digitalmente. Diria que, globalmente, estamos entre os 40 e os 50% de digitalizacao destes
processos — talvez devéssemos estar mais avancados, mas considerando o volume de
trabalho desta direcdo, o progresso tem sido significativo.

2. Quais sdo os principais desafios enfrentados na disponibilizagcdo de
informagdes de Recursos Humanos aos militares?

O principal desafio é o facto de termos cada vez menos pessoal disponivel para atendimento
nos servigos, o que torna mais dificil disponibilizar informagdes em tempo util. Se tivéssemos
uma plataforma — como um chatbot, por exemplo — ou mesmo um repositorio de FAQs bem
estruturado, acessivel pela internet ou por uma aplicagdo, isso facilitava-nos imenso o
trabalho.

Por um lado, libertava os nossos militares, militarizados e civis para outras tarefas com mais
valor acrescentado. Por outro lado, aumentava o nivel de satisfagdo dos militares, que teriam
uma resposta mais imediata as suas duvidas.

O grande problema reside na inexisténcia dessas plataformas ou, quando existem, no seu
acesso limitado. Atualmente, por questdes de segurancga informatica, sé conseguimos aceder
a internet a partir dos nossos postos de trabalho. Isto representa uma limitagcao significativa,
pois se um militar estiver fora do seu gabinete, ja ndo consegue aceder a informacao que
poderia ser disponibilizada online.

Isso impede que possamos usar essas plataformas como verdadeiros facilitadores do servigo.
Se a informacdo estivesse acessivel de forma segura e universal (dentro do universo
Marinha), permitiria, por exemplo, consultar perfis pessoais, atualizar contactos, verificar
dados fiscais, etc.

Outra preocupacéao atual prende-se com a transi¢ao do sistema SIIP para o SIGDN. No SIIP
tinhamos funcionalidades importantes, como a secretaria virtual, que permitiam ao militar
consultar e até atualizar dados do seu perfil. Com a mudancga para o SIGDN, algumas dessas
funcionalidades ainda n&o estdo totalmente operacionais, o que podera representar um
retrocesso se nao for resolvido a tempo. A Superintendéncia de Informacgao esta atenta, mas

ha o risco de perda de qualidade no servigo prestado nessa area.
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3. Como é feita atualmente a comunicagao de informagées de RH? Existem
dificuldades ou ineficiéncias que poderiam ser melhoradas?

A comunicacdo de informagdes de RH é feita, sobretudo, através de dois 6rgaos oficiais: a
Ordem de Pessoal e a Ordem da Armada. E nesses dois instrumentos que sdo publicadas
todas as ordens, notificacdes e despachos relevantes para a carreira dos militares.

Por exemplo, um militar € notificado da sua promogéo, colocagao, louvor, recompensa, ou até
de uma punicao, através da publicacdo nessas ordens. Sao plataformas de notificagao oficial
e garantem que a informacgao chega ao interessado com valor formal.

Para além disso, as Ordens da Armada e de Pessoal também publicam legislacdo relevante,
alteragdes legais e outras informagodes de interesse para a vida militar.

Complementarmente, a intranet da Marinha é também um meio de divulgacao eficaz — mas
esta limitada ao universo de utilizadores dentro da estrutura, ou seja, s6 € acessivel em
ambiente de servico. Isso dificulta o acesso a militares que estao fora da efetividade ou fora
do local de trabalho.

Era desejavel que essa informacao estivesse disponivel de forma mais aberta e segura, para
que também os militares na reserva ou em outras situagdes pudessem manter o vinculo
informativo com a organizacao. Isso reforcaria o sentimento de pertenga, que é fundamental
mesmo para quem ja nao esta no ativo.

Em suma, apesar de termos ferramentas formais adequadas, ha espago para melhorar a
acessibilidade e a continuidade da comunicacao, sobretudo para quem nao esta diariamente
em funcdes ou nas instalacbes da Marinha.

4. Na sua opinido, quais sao as necessidades mais urgentes na modernizagao dos
servigos de RH?

A principal necessidade é termos todos os processos devidamente digitalizados. Para isso, €
essencial que esses processos estejam bem mapeados e identificados — algo que ainda nao
acontece totalmente na Diregdo de Pessoal. Sem esse mapeamento claro, torna-se dificil
torna-los céleres e eficientes.

Outra questdo prende-se com a literacia digital. Muitas vezes assume-se que as geragoes
mais novas ja vém preparadas para lidar com sistemas digitais, mas ndo é bem assim. E
verdade que tém mais facilidade inicial, mas, mesmo assim, continua a existir alguma
dificuldade em aprofundar o uso dessas ferramentas.

Ou seja, nao basta saber clicar; é preciso perceber os sistemas, saber navegar neles com
seguranca e eficiéncia. Essa falta de dominio impacta diretamente a produtividade e a
qualidade do servico.

Portanto, para modernizar verdadeiramente os RH, é necessario:

1. digitalizar os processos,

2. mapear os fluxos de trabalho, e
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3. capacitar o pessoal, de todas as idades, para uma utilizagdo competente dos sistemas
digitais.

5. Tem experiéncia com o uso de chatbots em outras organizagdes ou no contexto

da Marinha? Se sim, como avalia essa experiéncia? Se nao conhece, experiéncias de
outro dominio?
A minha experiéncia com chatbots é muito reduzida. Eventualmente utilizei um ou outro, fora
da Marinha, em plataformas civis, mas nada de muito significativo.
Na Marinha, ndo tenho conhecimento de uma utilizagao efetiva de chatbots. Julgo que ainda
nao temos esse tipo de solugdo implementada. Ha qualquer coisa a ser testada — penso que
um projeto piloto em fase experimental, mas num ambito muito restrito.
Acredito que, em varios contextos, sobretudo para tratar de questbes mais basicas, um
chatbot pode ser uma ferramenta muito Util. Isso ndo invalida que, em fases mais avangadas
ou em areas mais criticas, também possa ter um papel relevante.
Dou um exemplo mais arrojado: mesmo em opera¢des navais, podiamos ter um assistente
digital a trabalhar connosco. Imagine estarmos a analisar uma emissdo radar ou sonar e
termos um chatbot que nos ajudasse a cruzar dados ou fazer analises automaticas, como
correlagbes entre alvos e bases de dados. Isso nao é ficgao cientifica — € uma possibilidade
real.
No contexto da gestédo de pessoas, o potencial é igualmente grande. Imagine estarmos a tratar
de um processo de promogao, condecoracdo ou mesmo de abate ao Quadro Permanente.
Ter um assistente que nos diga logo quantos anos de servigo tem o militar, se usufruiu de
licencas, se tem ou ndo dever de indemnizar. Seria uma mais-valia.
Agora, é preciso ter cuidado com a forma como isso € implementado, sobretudo no contacto
com o publico. As geragdes mais novas talvez aceitem bem falar com uma maquina. Mas os
militares mais antigos, com menor literacia digital e maior resisténcia a mudanga, podem
sentir-se desconfortaveis, desconsiderados, até revoltados. E preciso garantir que se sentem
acompanhados e respeitados — nao substituidos por tecnologia.

Resumindo: sim, acho que os chatbots tém muito potencial, mas é preciso introduzi-los com
sensibilidade e estratégia.

6. Acha que a introducao de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos
processos de Recursos Humanos? Porqué?

Sim, claramente. Em determinados processos, a introdugdo de um chatbot pode melhorar, e
muito, a eficiéncia.

Por um lado, permite poupar recursos humanos, libertando as pessoas para tarefas mais
complexas e estratégicas. Por outro lado, pode garantir respostas mais rapidas e eficazes,

reduzindo o tempo de espera e aumentando a satisfacdo dos utilizadores.
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Nao tenho duvidas de que, em varios processos repetitivos e rotineiros, o chatbot pode ser
uma ferramenta extremamente util. Ajudaria ndo sé na automatizagdo, mas também na
organizacao e sistematizacao da informacéo.

Portanto, sim — a introducdo de um chatbot, bem estruturado e bem alimentado com dados
fidveis, traria ganhos significativos de eficiéncia aos servigos de Recursos Humanos.

7. Quais sao as fung¢des que considera mais relevantes para um chatbot de RH?
(ex.: responder perguntas frequentes, auxiliar na submissdao de pedidos,
acompanhamento de processos, etc.)

As fungdes mais relevantes, na minha opinido, seriam:

* Responder a perguntas frequentes, como por exemplo: “Como peg¢o 0 exame meédico
anual?”, “Como solicito uma medalha comemorativa?”’, ou “Qual o meu escaldo
remuneratorio?”

* Apoiar na submissao de pedidos, com preenchimento automatico de requerimentos.
Seria muito util, por exemplo, o militar introduzir o numero mecanografico, posto € nome,
e o sistema gerar o requerimento necessario ja pré-preenchido, pronto para assinatura
digital com o Cartao de Cidadao.

* Acompanhar processos em curso, informando, por exemplo, se um pedido de
condecoracgao ja foi processado, em que fase estd, e qual a previsdo de publicagédo do
despacho.

Além disso, o chatbot poderia até fornecer respostas fundamentadas. Imagine o seguinte: o
militar questiona por que raz&o ainda ndo recebeu uma medalha. O sistema analisa os dados
do tempo de servico, os louvores, eventuais punicdes, e da logo uma resposta: “Devido a uma
punicao registada ha 5 anos, o requisito para atribuicdo da medalha grau prata ainda nao foi
cumprido.”

Isto poupa tempo a todos — ao militar, ao técnico, ao chefe de reparticdo. E é especialmente
util nos processos mais simples e repetitivos, onde ha regras objetivas que podem ser
interpretadas automaticamente.

8. Que obstaculos podem surgir na implementagao de um chatbot na Marinha?

O primeiro obstaculo é, sem duvida, a resisténcia a mudancga. As pessoas tém que ser bem
informadas sobre o que é o sistema, para que serve, e como funciona, para evitar
desconfiangas.

Outro ponto critico € a confiabilidade do sistema. O utilizador tem de sentir que, ao interagir
com o chatbot, aquilo que esta a pedir vai ser efetivamente tratado. Caso contrario, o que
acontece? Liga para os servi¢os e diz: “Falei com uma maquina e nao sei se o pedido foi

registado...” — e isso mina logo a confiancga.
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Depois, ha a integracdo com os sistemas existentes. O chatbot tem que funcionar com a
infraestrutura que ja usamos, nomeadamente com a intranet. Tem de ser de facil acesso,
intuitivo, e com garantias de seguranca.

Para os militares mais antigos, este tipo de solugcéo pode ser visto como um afastamento da
organizagao, como se, depois de tantos anos de servigo, passassem a “falar com uma
maquina”. E um sentimento real, e precisamos de o ter em consideragao. E essencial manter
sempre uma alternativa humana, sobretudo para esses casos.

Em suma: resisténcias culturais, questdes de confianga, integracao tecnolégica e seguranga
da informacgao séo os principais obstaculos.

9. Como poderia ser garantida a fiabilidade das informagdes fornecidas pelo
chatbot?

A fiabilidade depende diretamente das bases de dados a que o chatbot recorre. Se essas
bases forem seguras, atualizadas e corretas, entdo a informagéo fornecida pelo chatbot
também sera fiavel.

No caso da gestao de pessoas, ha uma parte que é naturalmente fidvel: a legislagdo. Quando
um chatbot responde com base no que esta previsto em decreto-lei, despacho, ou portaria,
essa informacéo é objetiva e sélida.

O problema é quando a informagédo vem de dados mais sensiveis, como os dados pessoais
ou o histérico individual do militar. Ai, a preocupacgéao é dupla:

1.° se a informacao é precisa e atualizada;

2.° se esta protegida contra acessos indevidos.

Também é importante garantir que o chatbot interpreta corretamente os dados. Nao basta ter
acesso a base de dados — é preciso saber apresentar a informacao de forma clara e Uutil.

Em resumo: garantir a fiabilidade passa por assegurar que as fontes sdo seguras, que 0s
dados sao bem tratados e que o sistema esta devidamente protegido e auditado.

10. Existe alguma preocupacao quanto a privacidade e seguranga dos dados no uso
de um chatbot para RH?

Sim, sem duvida. Ha preocupagdes legitimas quanto a privacidade e seguranga dos dados,
especialmente quando falamos de dados pessoais e sensiveis dos militares.

Um chatbot de RH deve garantir que sé fornece informagdes ao utilizador certo, ou seja, que
esta autenticado e autorizado a aceder a determinada informagao. Tem também de respeitar
niveis de acesso diferenciados: um militar pode ver tudo o que respeita ao seu proprio
processo, mas um diretor de pessoal tem de conseguir consultar informacéo de terceiros — e
mesmo assim, apenas no ambito da sua funcao e dentro de limites bem definidos.

E essencial que o sistema reconheca perfis de utilizador com diferentes permissées e que
haja registos de auditoria, para garantir que sé se acede a informacgao certa, pelas pessoas

certas, nos momentos certos.
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Portanto, é fundamental que haja mecanismos robustos de autenticagdo, encriptacao e
controlo de acessos, para garantir que os dados n&o sao expostos, alterados ou utilizados de
forma indevida.

1. Considera que a utilizagao de Inteligéncia Artificial e a automatizagao podera ter
um impacto significativo na modernizagao dos processos administrativos da Marinha?
Sim, acredito que tera um impacto muito significativo. A questdo esta em sabermos tirar
partido da IA e da automatizacao de forma inteligente e estratégica.

Quanto melhor conseguirmos programar e orientar a IA para apoiar as nossas tarefas, mais
valor conseguimos recuperar para a organizagao. A maquina pode assumir tarefas rotineiras,
repetitivas e demoradas, libertando os militares e civis para fungdes mais analiticas, de
planeamento ou decisio.

Estamos a falar de ganhos de eficiéncia, reducdo de tempo, e melhoria da qualidade do
servico. A 1A ndo substitui o raciocinio humano, mas complementa-o — ajuda-nos a interpretar
dados, identificar padrbes, cruzar informacgao rapidamente, e a tomar melhores decisoes.

Em termos concretos, acredito que a automatizacdo dos processos, aliada a ferramentas de
IA, pode transformar radicalmente a forma como trabalhamos, permitindo-nos ser mais ageis,
mais estratégicos e mais eficazes.

12. Como imagina a evolugao da interacao dos militares com sistemas digitais nos
préoximos 5-10 anos?

Julgo que, daqui a 5 anos, se olharmos para tras, vamos perceber que demos um salto
enorme. Alias, mesmo hoje, se recuarmos 5 anos, ja conseguimos ver o quanto evoluimos
com as plataformas digitais e com a ajuda da IA.

Basta pensar que ha poucos anos nao existia o ChatGPT, e hoje ja o usamos para resumir
relatérios, comparar documentos, gerar ideias e poupar horas de trabalho. Isso € um avango
tremendo.

Nos préximos 5 a 10 anos, acredito que estaremos ainda mais automatizados, com menos
tarefas repetitivas a cargo das pessoas e mais tempo dedicado a tarefas com verdadeiro valor
acrescentado. A tecnologia vai continuar a evoluir, mas a grande questdo é como a vamos
usar com confianga, segurancga e responsabilidade.

E essencial termos sempre em mente a seguranca da informagdo, a confiabilidade dos
sistemas, e evitarmos riscos como o plagio ou o uso indevido de dados.

Tal como hoje confiamos numa operagcdo bancaria no multibanco, temos de chegar a um
ponto em que também confiamos plenamente na execugdo de um processo digital na
Marinha, com a mesma seguranca e previsibilidade.

13. Que recomendagoes daria para garantir o sucesso da implementagcao de um

chatbot na gestao de talento da Marinha?
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Antes de mais, é fundamental garantir que as bases de dados que sustentam o chatbot séo
fiaveis e seguras. Se a informacao de base estiver mal organizada ou desatualizada, o chatbot
falha, e isso compromete logo a confianga dos utilizadores.
Depois, sugiro que se comece por fungdes mais simples e basicas, como respostas a
perguntas frequentes ou automatizagdo de requerimentos. Isso ajuda a criar confianga nos
utilizadores, mostrando que a ferramenta é util e funcional.
A medida que os militares forem ganhando confianca na solugdo, pode-se entdo avancar para
fungdes mais complexas, como o acompanhamento de processos, simulagdes ou analises
mais especificas.
Além disso, é essencial que o sistema seja user-friendly — intuitivo, claro e rapido. E, claro,
que transmita segurancga: tanto no acesso, como no tratamento da informacdo. O utilizador
tem de sentir que esta num ambiente seguro, onde a informacéo é fidedigna e bem protegida.
Por fim, sublinho a importancia de comunicar bem esta mudanca. Os militares precisam de
saber o que é o chatbot, para que serve e como os pode ajudar. Se isso for bem feito, acredito
qgue a aceitacao sera elevada — sobretudo se o sistema provar que resolve problemas e poupa
tempo.

(E3)
1. Como avalia o nivel de digitalizagao atual dos processos administrativos e de
gestao de talento na Marinha?
O nivel esta, na minha opinido, ainda aquém do desejavel.
Existe a necessidade de desenvolver um trabalho significativo, ainda por realizar em grande
medida, no sentido de proceder a digitalizagdo dos processos no ambito dos RH na Marinha.
No entanto, & importante relevar que esta agcdo se encontra alinhada com as orientagdes
constantes na Diretiva Estratégica de Marinha 2025 e noutras anteriores e é indispensavel
para “a promoc¢ao da cultura de inovacgao, literacia digital e a adog¢ao das novas tecnologias”,
definida como um objetivo estratégico a atingir.
2. Quais sdo os principais desafios enfrentados na disponibilizagcdo de
informagdes de Recursos Humanos aos militares?
Atualmente a disponibilizagdo de informacao de RH aos militares é feita, em grande medida,
através da intranet de Marinha, designadamente, nas Ordens de Pessoal e outros conteudos
constantes da pagina da Dire¢ao de Pessoal.
Outra forma de disponibilizar essa informacgao, mais informal, mas recorrente, é através do
contacto dos militares com as secgdes da Reparticido de Situagcdes e Efetivos para
esclarecimento de duvidas e sobre os procedimentos a adotar no a&mbito dos varios
processos.
Neste sentido, o grande desafio neste ambito julgo ser, por um lado, garantir que todos os

militares tenham acesso a intranet de Marinha para consulta da informagdo e por outro,
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garantir que o pessoal em fungdes na Reparticdo de Situagdes e Efetivos seja detentor da
informacao necessaria para o esclarecimento das duvidas.
3. Como é feita atualmente a comunicacdao de informagées de RH? Existem
dificuldades ou ineficiéncias que poderiam ser melhoradas?
Como referido, através das Ordens de Pessoal, mensagens e outros conteudos existentes na
pagina da Diregcéo de Pessoal.
Algumas dificuldades/ineficiéncias que se identificam:
- Fazer chegar a informacao a todos os militares — nem todos acedem regularmente a intranet;
- Tornar a informacgao clara e transparente para todos;
- Capacidade do pessoal em fungbes na Reparticdo de Situacbes e Efetivos prestar os
esclarecimentos necessarios, de forma adequada sempre que existam solicitagcoes.
As dificuldades de comunicagao acarretam quase sempre desmotivacao do pessoal e quebra
de confianga na organizagéo, quebra de rendimento.
4. Na sua opiniao, quais sado as necessidades mais urgentes na modernizagado dos
servigos de RH?
A modernizagao dos servigos decorre, desde logo, da necessidade da transformacgao digital
da Marinha, alinhada com os objetivos estratégicos ja definidos na Diretiva Estratégica da
Marinha 2025, designadamente “promovendo uma cultura de inovacéo, literacia digital e
adocgdo de novas tecnologias. Serdo mapeados e reestruturados processos institucionais,
com a implementacéo de solugbes automatizadas e sistemas avancados de analise de dados,
incluindo big data e A, para suportar decisbes precisas, em tempo real.”
Atualmente verifica-se no ambito da GP, e com necessidades de melhoria que pode ser
alcangada com a modernizagéo dos servicos:
+ Alguma ineficiéncia processual e, em alguns casos, burocracia em demasia, com
impacto no consumo de recursos humanos e financeiros, que nao existem;
* A necessidade de respostas mais rapidas e eficazes, permitindo fechar os processos
em tempo.
* No ambito do recrutamento, melhoria da capacidade e rapidez no processo de selecao
de candidatos.
Convira referir que este processo de modernizacao podera ser acompanhado pela eventual
necessidade de adequacao da doutrina interna de GP da Marinha, adaptando-a, ndo sé as
necessidades institucionais, como ao ambiente externo, em mudanga, bem como pelo
aumento indispensavel do nivel de literacia digital dos militares, o que podera ser alcangado
com medidas, como por exemplo, agdes de formagao a ministrar pontualmente.
5. Tem experiéncia com o uso de chatbots em outras organizagdes ou no contexto
da Marinha? Se sim, como avalia essa experiéncia? Se ndo conhece, experiéncias de

outro dominio?
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Nada a referir. Sem experiéncia ou conhecimento concreto da aplicagdo na Marinha ou
noutras organizacoes.
No entanto, estou convicto de que ferramentas de Al possam estar a ser ja a ser utilizadas
noutros ambitos na Marinha, designadamente, na area da inovagao, concretamente, na agéo
desenvolvida por unidades como o CEOM® ou o CEOV®.
6. Acha que a introducao de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos
processos de Recursos Humanos? Porqué?
7. Quais sao as fungdes que considera mais relevantes para um chatbot de RH?
(ex.: responder perguntas frequentes, auxiliar na submissdo de pedidos,
acompanhamento de processos, etc.)
(Respondeu as questbes 6 e 7)
Julgo que a introducdo de uma ferramenta deste género podera melhorar a eficiéncia dos
processos de GRH, designadamente, permitindo:

» Automatizar e agilizar o desenvolvimento dos processos, sem necessidade, em grande

medida, de intervencao direta dos parcos recursos humanos disponiveis existentes.

* Respostas mais rapidas e eficazes, permitindo fechar os processos em tempo.

» Disponibilidade permanente, nao existindo limitagdes com o horario do expediente.

» Grande capacidade de processamento da informacao e armazenamento.

+ Melhor capacidade e rapidez no processo de selecdo de candidatos, no caso do

recrutamento.

» Centralizagao dos processos.

* Melhoria da produtividade geral.
8. Que obstaculos podem surgir na implementagdo de um chatbot na Marinha?
(ex.: resisténcia a tecnologia, questdoes de seguranga, integracdao com sistemas
existentes)
- Questoes éticas (respeito pelos valores humanos), que, julgo, serdo transversais a utilizacao
da IA.
- Gestdo dos dados sem ter em conta as caracteristicas individuais de cada militar
(subjetividade). Ou seja, possibilidade de surgirem respostas “cegas” a problemas que
exigiriam a analise humana, de forma a poderem ser cabalmente identificados e respondidos.
9. Como poderia ser garantida a fiabilidade das informagdes fornecidas pelo
chatbot?

8 CEOM (Centro de Experimentagdo Operacional da Marinha): tem por missdo apoiar exercicios e
campanhas de experimentagao operacional na Marinha.

® CEOV (Célula de Experimentagdo Operacional de Veiculos Nao Tripulados ): responsavel por
desenvolver e experimentar novos sistemas operacionais nao tripulados, incluindo drones, veiculos
subaquaticos, entre outros.
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E Fundamental que se criem condicdes para que a informacdo prestada seja confiavel,
precisa e atualizada, aponto duas possiveis solugoes:

» Atualizagao regular da tecnologia;

* Integracdo com outros sistemas.
10. Existe alguma preocupacao quanto a privacidade e seguranc¢a dos dados no uso
de um chatbot para RH?
No ambito da gestdo de RH, em qualquer organizagédo, e por maioria de razées, numa
instituicdo militar, € indispensavel que os dados sejam tratados com privacidade e regras de
seguranga adequadas e com o necessario rigor.
Algumas medidas que poderao ser utilizadas:

» Utilizagao de criptografia, método ja utilizado, por exemplo na aplicagao WhatsApp.

* Pessoal com formagdo adequada, de forma a evitar erros por negligéncia ou

desconhecimento.
» Auditar internamente as atividades, no sentido de aferir o cumprimento das politicas a
definir pela Marinha neste ambito.

11. Considera que a utilizagao de Inteligéncia Artificial e a automatizagao podera ter
um impacto significativo na modernizagdo dos processos administrativos da Marinha?
Pelo que ja foi dito, certamente que sim.
Uma vez mais, sublinha-se que o processo de modernizagdo dos processos administrativos
em geral e, dos processos de gestao de RH em particular, decorre de uma orientagao superior,
constituindo um objetivo estratégico da Marinha.
A utilizacao de IA em particular constitui-se como uma ferramenta importante na concretizacao
desta medida e estd, de resto, identificada na futura Diretiva Estratégica da Marinha como
algo a que devera ser dado especial énfase no contexto da aceleracao digital e inovacao
tecnoldgica que constitui um dos objetivos estratégicos da Marinha.
12. Como imagina a evolugdo da interagdo dos militares com sistemas digitais nos
proximos 5-10 anos?
Seguindo o racional anterior, ndo fara sentido o conceito de uma Marinha moderna e
tecnologicamente evoluida sem que exista uma interagao dos seus militares com os sistemas
digitais, algo que se afigura incontornavel no médio prazo.
Releva-se que esta linha de agdo se encontra alinhada com objetivos e iniciativas
semelhantes no ambito, por exemplo, da administragdo publica.
Acbes de formacédo, com a inclusdo de conteudos focados na literacia digital, designadamente
nos cursos de carreira dos militares, tém vindo, de resto, a ser edificadas nos ultimos anos
nas escolas do Sistema de Formacgao Profissional da Marinha.
13. Que recomendagdes daria para garantir o sucesso da implementagdo de um

chatbot na gestao de talento da Marinha?
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Recomendo um planeamento faseado e estratégico, com envolvimento dos utilizadores desde
o inicio. E essencial garantir a integracdo com os sistemas existentes, assegurar a qualidade
e seguranca da informacao, promover acdes de formacao para aumentar a literacia digital dos
militares e acompanhar continuamente o desempenho do chatbot.

(E4)
1. Como avalia o nivel de digitalizagdao atual dos processos administrativos e de
gestao de talento na Marinha?
Na qualidade de Chefe do Servigo de Comunicagdes e Sistemas de Informacéo da Diregao
de Pessoal, da Marinha, o nivel de digitalizagdo dos processos administrativos e de gestédo
de talento, podia encontra-se num nivel mais satisfatorio. Utilizamos aplicagdes informaticas
que permitem gerir alguma informacao, relativa ao militar, o que nos permite avaliar
parametros de desempenho, de talento e de forma centralizada, o que, também, nos permite
automatizar processos, tais como os processos das promocgdes. No entanto, ainda
enfrentamos um grande desafio como por exemplo a digitalizacdo de toda a informagéo
relativa a vida militar, sendo necessario investir em oportunidades de melhoria.
2. Quais sao os principais desafios enfrentados na disponibilizaciao de
informagdes de Recursos Humanos aos militares?
A Marinha, possui uma rede de comunicagdes internas que permite ter uma intranet, com um
portal préprio, onde é disponibilizada muita informacado de RH. Esta plataforma, disponibiliza
ainda, diariamente uma publicacao intitulada “Ordem da Direcao de Pessoal” com informacao
de RH, com enfoque nos atos administrativos. A recolha da informacdo para ser
disponibilizada, representa o maior desafio, pelo facto da informacdo ndo se encontrar
centralizada.
3. Como é feita atualmente a comunicacao de informagées de RH? Existem
dificuldades ou ineficiéncias que poderiam ser melhoradas?
A comunicacao é feita de forma digital, num portal préprio da Marinha e na sua propria intranet.
Na minha opinido, existem melhorias a implementar, nomeadamente na dificuldade no
processo de recolha de informagdo, que posteriormente podera dar origem a uma
comunicagao de informacgao, ou seja, atualmente existem muitos processos que necessitam
de ser desmaterializados, automatizados e centralizados.
4. Na sua opinido, quais sao as necessidades mais urgentes na modernizagao dos
servigos de RH?
A necessidade mais urgente, na modernizag¢ao dos servi¢os de RH, reside na criagdo de uma
plataforma centralizada que permita desmaterializar os processos que ainda nao estao
automatizados digitalmente e que admita uma comunicacgao bilateral entre o érgao gestor de

pessoal e o militar.
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5. Tem experiéncia com o uso de chatbots em outras organiza¢gées ou no contexto
da Marinha? Se sim, como avalia essa experiéncia? Se ndo conhece, experiéncias de
outro dominio?

Atualmente, na Marinha, ndo conheco nenhuma plataforma que use chatbots, mas existem
muitas empresas que fazem uso deste tipo de interacdo entre cliente e empresa,
automatizando o atendimento, responder a perguntas mais frequentes, aumentando a
eficiéncia e reduzindo custos. A utilizacado de chatbots, pode representar uma forma simples,
atraente e digamos mais “amigavel’ de estabelecer uma comunicagcdo entre cliente e
empresa, com disponibilidade de 24 horas por dia.

6. Acha que a introducao de um chatbot poderia melhorar a eficiéncia dos
processos de Recursos Humanos? Porqué?

A introducdo de um chatbot pode melhorar significativamente a eficiéncia dos processos de
RH, porque podem responder automaticamente a perguntas frequentes, como por exemplo,
assunto relacionados com as férias, politicas internas para a resolu¢cao de um determinado
assunto, duvidas no boletim de vencimentos, entre outras. Enfim, todas aquelas perguntas
mais frequentes. Isto permite economizar muito tempo, atribuir outras tarefas ao pessoal dos
RH, reduzindo o volume de e-mails e chamadas.

7. Quais sao as fungdes que considera mais relevantes para um chatbot de RH?
(ex.: responder perguntas frequentes, auxiliar na submissdo de pedidos,
acompanhamento de processos, etc.)

As fungdes mais relevantes para um chatbot de RH sao aquelas que automatizam tarefas
rotineiras. Melhoram a experiéncia de quem coloca as questdes e aumentam a eficiéncia dos
processos internos, deixando de haver interagdo humana nestas questdes. Ora, vejamos, a
enorme potencialidade que teria, numa empresa que faga recrutamento, como por exemplo a
Marinha, desde a submissao da candidatura as respostas das duvidas dos candidatos.

8. Que obstaculos podem surgir na implementagdo de um chatbot na Marinha?
(ex.: resisténcia a tecnologia, questdoes de seguranca, integracao com sistemas
existentes)

Diversos obstaculos podem surgir na implementacdo de um chatbot, especialmente em
ambientes mais corporativos como os RH. Os principais desafios que identifico, estao
relacionados com a segurancga da informacéo e a grande dificuldade de integracdo com outros
sistemas, se estes outros n&o estiverem devidamente preparados. Neste momento a Marinha,
encontra-se em processo de mudanca para um sistema de informagédo que ndo é amigavel,
na integracdo com outros sistemas.

9. Como poderia ser garantida a fiabilidade das informagdes fornecidas pelo
chatbot?
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A fiabilidade das informagdes fornecidas por um chatbot, pode ser garantida através do uso
de base de dados proprias e garantir que essa informacao esta de acordo com as politicas e
ambito do assunto a tratar. O préprio software que recolhe a informacao, antes de a guardar
nas bases de dados, devera estar preparado para aceitar apenas a informagéo que esteja
devidamente de acordo com o que é espectavel receber. Portanto, a fiabilidade pode ser
garantida se garantirmos que o software que digitaliza e armazena a informagéo nas bases
de dados, faz corretamente o seu papel de filtragem.

10. Existe alguma preocupacao quanto a privacidade e segurancga dos dados no uso
de um chatbot para RH?

Sim, existem preocupagdes quanto a privacidade e seguranga dos dados usados. Se estes
chatbots, lidarem com informacdes sensiveis dos militares, como dados pessoais,
informacdes médicas e detalhes contratuais, entre outros, vai exigir um cuidado rigoroso para
evitar violagdes destes dados e proteger a confianga dos militares.

1. Considera que a utilizagao de Inteligéncia Artificial e a automatizagao podera ter
um impacto significativo na modernizagao dos processos administrativos da Marinha?
Tendo em conta que, os processos automatizados permitem centralizar grandes quantidades
de dados, facilitando o acesso a estes e como a IA, tem a capacidade de processar grandes
quantidades de dados, quase em tempo real, fornecendo dados precisos, entdo, na minha
opinido terd um impacto muito significativo nos processos administrativos da Marinha,
nomeadamente na rapidez da disponibilizacdo da informacgéo.

12. Como imagina a evolugao da interagao dos militares com sistemas digitais nos
proximos 5-10 anos?

Na vida civil, cada vez mais, as pessoas tém interacdo com as instituicdes, quer sejam
publicas ou privadas, através do telemével e do computador. Na vida militar, o contacto com
sistemas digitais, vai seguir a mesma tendéncia e cada vez vai sendo mais frequente.

13. Que recomendagdes daria para garantir o sucesso da implementagdo de um
chatbot na gestao de talento da Marinha?

Centralizar a informagéo, recolhé-la com processos automatizados que garantam a fiabilidade
da informacgdo. O assunto abordado pelo chatbot, tera de ser um assunto cuja procura de

informacao por parte dos militares, seja do interesse destes.
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Anexo D - Entrevista sobre a inteligéncia artificial na Marinha Portuguesa

1. Aceitacao e Adequabilidade da IA pelos Militares

Q1. Sabendo que o seu trabalho abordou a aplicagao da inteligéncia artificial na Marinha
Portuguesa, nomeadamente através da auscultagao de militares, poderia partilhar, de
forma geral, quais foram as principais conclusdes relativamente a aceitagdao desta
tecnologia no contexto da gestao de pessoas?

No ambito das principais conclusdes dos resultados obtidos do questionario enviado a todas
as pessoas que prestam servico nas Forcas Armadas, evidenciou-se a aceitabilidade,
demonstrada de forma bastante substantiva, sobre o uso da IA na Gestao Estratégica das
Pessoas. Evidenciaram-se, igualmente, alguns receios que é necessario considerar e mitigar.
Ficou, também, assinalada a preméncia em envolver as pessoas, hum adequado processo
permanente de comunicacao e formacgao.

Q2. Considera que existe, no seio da Marinha, uma predisposi¢cao favoravel por parte
dos militares para interagir com ferramentas baseadas em IA no ambito de processos
administrativos ou de apoio a informagao?

No ambito do estudo verificou-se que uma maioria significativa das pessoas (77%) que serve
na Marinha concorda com o uso da IA nos processos de GP.

2. Maturidade Organizacional e Preparagao da Marinha

Q3. Do ponto de vista da estrutura organizacional e da cultura institucional da Marinha,
considera que ja existe maturidade suficiente para acolher ferramentas de IA no apoio
a gestao de pessoas?

A implementacgao de ferramentas assentes em IA predispde todo um caminho de utilizagao
da tecnologia, mas também a formagao das pessoas e outros fatores contribuintes para este
processo.

No ambito do levantamento da maturidade dos ramos relativamente a esta matéria obtiveram-
se 0s seguintes resultados no inerente a Marinha, considerando os diversos pilares do modelo
de maturidade utilizado:

b
Quadro 11 - Niveis de maturidade ppr pilar e
)

O
Itens Estratégia Organizacional Estratégia de Gestio das Pessoas Rex Ni e Colocagies Desenvolvimento Etica T

. Atitud Integraco da
Niveis Papel da [A e Pertinéncia | Competéncias |  Experiéncia Atifude Experiéncia Atirade Experiéncia Atimde Orientagoes | oo B

da gestio
Marinha
5 Medial

0 Armutat, S., Wattenberg, M., & Mauritz, N. (2024, dezembro). Designing an Attificial
Intelligence Maturity Model for Human Resources (HR-AIMM). Artigo apresentado na
4th International Conference on Al Research, ICAIR 2024. pp. 50-58. Lisboa: Retirado
de DOI: 10.34190/icair.5.1.3070
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h S Itens | Desenvolvimento de Competéncias Gestao de Dados Infraestrutura Organizacio Pessoas ¢ Cultura
h Média
Organizacional

” ., Perfis de ) Recolha e o Utilizagio de Estruturagho dos | Responsabilidade | Gestéio da
Niveis N Desenvolvimento o Condigoes gerais . Hardware
N competéncias utilizaglio - tecnologias Processos pessoal Mudanga

Marinha 2 2 2 3
Média 2 25

| Inicio curioso (1) | Experimentaciio de aprendizagem (2) | Implementagio relacionada com o projeto (3) | Integragio holistica (4) |

Participagdo

Pode-se aferir que o nivel de maturidade da Marinha € “inicio curioso”, mas a evoluir para
“experimentacao de aprendizagem”, havendo, assim, todo um caminho ainda a percorrer.
Q4. Que fatores facilitadores e que obstaculos identificaria como mais relevantes para
a adogao bem-sucedida destas tecnologias em contexto militar?

Os fatores facilitadores questionados e que demonstraram concordancia por parte dos

respondentes, foram os seguintes:

Monitorizagdo e avaliacdo continua do I _
impacto da [A

Proesiorban o il e g I
pessoas

Transparéncia nas decises tomadas I _

pela IA
e )
IA

Formagao continua [I7 I

0,00% 20,00% 40,00% 60,00% 80,00% 100,00%

EDiscordo M Discordo ¥ Nem concordo nemdiscordo M Concordo M Concordo
totalmente totalmente

De acordo com o estudo efetuado, os inquiridos tém preocupacgdes ao nivel da privacidade
dos dados e da possivel desumanizacao dos processos. Contudo, o receio de ser substituido
por tecnologia ou a falta de transparéncia nas decisdes ainda divide o universo, embora sendo

a concordancia superior a discordancia, de acordo com o exposto no grafico abaixo:

Recelo de ser substituido por ey [

tecnologia

Falia de trnsparcucia cim como sy |

decisdes sdo tomadas

Possivel om0 o gy

processos
Privacidade e protecao dos dados  [HI" NN

0,00% 20.,00% 40.,00% 60,00% 80,00% 100,00%

m Discordo ®Discordo = Nem concordo nem discordo m Concordo m Concordo
totalmente totalmente

3. Benchmarking com Outros Ramos e Organizacoes
Q5. Teve oportunidade de observar ou contactar com experiéncias semelhantes nos
outros Ramos das Forcas Armadas ou em forgas de seguranga como a PSP ou a GNR?

Como compara o grau de desenvolvimento nestas areas?
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Ao nivel da maturidade evidenciada o Exército é de 1,73 e a Forca Aérea de 1,32, ficando
num grau semelhante a Marinha “inicio curioso”, mas a evoluir para “experimentacado de
aprendizagem”.

A Policia de Seguranca Publica (PSP), segundo o Diretor do Departamento de Recursos
Humanos, Superintendente Luis Guerra (comunicagéao telefénica, 21 de dezembro de 2024),
ainda n&o tém qualquer processo assente em |A neste ambito. Estd em curso a elaboracao
de um plano estratégico para os sistemas de informag¢ao com o objetivo da desmaterializacao.
A Guarda Nacional Republicana (GNR), de acordo com informagao obtida do Diretor de
Recursos Humanos, Brigadeiro-General Paulo Macedo Gongalves (contacto pessoal, 6 de
janeiro de 2025 e painel ao CPOG, 30 de janeiro de 2025), ndo estdo a usar.

Q6. E em contexto internacional, particularmente junto de membros da NATO: conhece
alguma referéncia ou pratica que considere exemplar e que pudesse ser adaptada a
realidade da Marinha Portuguesa?

Foram questionadas diversas For¢cas Armadas de paises aliados, tendo-se concluido que a
exploracao desta tecnologia neste dmbito ainda estd num estagio embrionéario. Todavia, ha
uma vontade de integra-la nos processos de Gestao Estratégica de Pessoas. Para isso, sera
necessario ultrapassar varias limitagdes, como politicas organizacionais, estruturacéo e
seguranca dos dados, remapeamento dos processos e edificacdo de infraestruturas
adequadas. Além disso, € necessario considerar os aspetos da regulamentacéao e ética.

4. Perspetivas Futuras

Q7. Como antevé o papel da inteligéncia artificial no futuro da gestao de recursos
humanos nas For¢gas Armadas, em especial na Marinha Portuguesa?

Estamos num momento transformacional que importa explorar e utilizar em beneficio das
organizagdes e das pessoas, conhecendo e entendendo as suas potencialidades, mas
também os riscos associados. Pode-se aprender sobre a tecnologia de |A, para conhecer o
que ela pode e ndo pode fazer e os riscos potenciais que representa.

A IA é uma tecnologia emergente e diferenciadora que urge explorar com ética e inteligéncia,
na persecugao dos melhores objetivos que potenciem a eficiéncia e eficacia das organizagdes
e das pessoas, mormente no contexto militar nacional, indo de certeza ser uma ferramenta
indispensavel para todos os dominios, nomeadamente a gestdo das pessoas.

Q8. Que recomendacdes deixaria para estruturas ou projetos que pretendam operacionalizar
solucdes baseadas em IA no apoio a gestdo de pessoas?

E premente dar a melhor atengdo a este processo, de modo a esta tecnologia ser
implementada em tempo, em beneficio geral da exploracdo dos processos da gestdo das
pessoas e no intento de sustentar a atracdo, capacitagdo, desenvolvimento e manutengéao
das pessoas na organizacdo, considerando as dimensdes pessoas; cultura; tecnologia;

organizacao e dados, no designio da utilizacao da IA na Gestao Estratégica de Pessoas da
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forma mais adequada e responsavel para o objetivo da otimizacdo organizacional, num

ambiente desafiante, mas conhecido e responsavel.
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Anexo E - Questionario projeto-piloto
Este inquérito visa recolher a sua opini&do sobre a experiéncia de utilizagcdo do assistente
virtual (chatbot-Adamastor) no ambito da gestdo de pessoas na Marinha. As respostas sao
andénimas e destinam-se exclusivamente para fins académicos.
Por favor, assinale de 1 (Discordo totalmente) a 5 (Concordo totalmente) a sua concordancia
com cada afirmacéo.
CONFIANGCA (Davis, 1989; Nordheim et al., 2019)
Efetividade - Resposta correta: A precisao e relevancia dos resultados percebidos sao
avaliadas através das seguintes afirmacoes:
1. A tarefa foi resolvida com sucesso.
2. O assistente tinha o conhecimento necessario para responder as minhas perguntas.
3. Estou satisfeito com o resultado obtido.
4. O resultado obtido faz-me querer utilizar o assistente para tarefas semelhantes no
futuro.
Efetividade - Comunicagao concreta: A percegao da concretizagao da comunicacgao é
medida por:
5. A comunicacdo com o assistente é adequada.
6. A comunicagdo com o assistente é concreta.
7. A comunicagdo com o assistente é clara.
8. A qualidade da comunicacdo do assistente faz-me querer utiliza-lo para tarefas
semelhantes no futuro.
Eficiéncia - Capacidade de resposta: O tempo de resposta percebido e a eficiéncia
global do chatbot sao considerados nas seguintes afirmagoes:
9. As respostas do assistente foram dadas atempadamente.
10. O assistente provou ser uma forma eficiente de resolver a tarefa.
11. Penso que o assistente demonstrou ser a forma mais eficiente de resolver a tarefa.
12. A eficiéncia do assistente faz-me querer utiliza-lo para tarefas semelhantes no futuro.
SATISFAGAO (Davis, 1989; Rossmann et al., 2020)
Reducao do esforgo: Os esforgos percebidos para completar a tarefa sdao avaliados
através das seguintes afirmacgoes:
13. Interagir com o assistente foi facil e intuitivo.
14. A tarefa foi concluida mais rapidamente do que se tivesse sido realizada por um
humano (considerando o tempo de espera e resposta).
15. Nao foi necessario muito esforco para concluir a tarefa.
16. A facilidade de utilizacao do assistente faz-me querer utiliza-lo para tarefas

semelhantes no futuro.
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Justica processual: A adequacgao percebida da comunicagao e a percecao de equidade
sdo analisadas com base nas seguintes afirmagoées:

17. O assistente demonstrou atencao individualizada.

18. O assistente mostrou preocupagdo com a minha tarefa.

19. O assistente compreendeu as minhas mensagens.

20. A consideracao do assistente em relacdo as minhas necessidades faz-me querer

utiliza-lo para tarefas semelhantes no futuro.
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Anexo F - Resultados obtidos através do questionario projeto-piloto

Resultados obtidos através do questionario aplicado aos utilizadores do grupo piloto composto por seis participantes. O questionario foi

constituido por 20 afirmagdes avaliadas numa escala de Likert de 1 (discordo totalmente) a 5 (concordo totalmente):

Dimensao Confianga Satisfagcao
. - Eficiéncia -
. Efetividade - Resposta Efetividade - . = .
Indicador P L Capacidade de Reducao do esfor¢co | Justica processual
correta Comunicagédo concreta
resposta
N.° da questio 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1 12 13 14 15 16 | 17 18 19 | 20
A 5 4 5 4 4 5 4 5 5 4 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5
. B 5 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5
]
° C 5 4 4 5 5 5 4 4 5 4 5 5 5 5 4 5 4 4 4 5
N
= D 5 4 4 5 5 5 5 5 5 4 5 5 5 5 5 5 4 5 4 5
> E 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5 5
F 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 3 4 3 4
Média 4,83 | 4,17 | 433 | 450 | 450 | 467 | 433 | 450 | 4,67 | 417 | 450 | 4,67 | 4,67 | 467 | 4,33 | 450 | 4,00 | 4,50 | 4,00 | 4,83
Desvio-padrdo | 0,41 | 0,41 | 052 | 055 | 0,55 | 0,52 | 0,52 | 0,55 | 0,52 | 0,41 | 0,55 | 0,52 | 0,52 | 0,52 | 0,52 | 0,55| 0,63 | 0,55 | 0,63 | 0,41
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Anexo G - Métricas recolhidas pelo Microsoft Copilot

Overview ©

Satisfaction scare ©
4.5/5.0

Total sessions @ Engagement ©

38 95% 364

Effectiveness

Outcomes and engagement ©

12/03 18/03 26/03 02/04 09/04 16/04

Usage

Knowledge source use @

Total source use @
100%

Top source use @

200%
Error rate @

0% 100%

@
Total answer rate 0%

23/04

See billing

Billed messages ©

See details

ol et

30/04 07/05 14/05 21/05 28/05 04/06

@ Resolved & Escalated @ Abandoned Unengaged

See details

| T T
92% 12/03  18/03  26/03

® FAQ'S REQUERIMENTOS E BAIXAS ...
® SE18_20221117_DP_RSE_SE_USO DE...

Satisfaction

Reactions © Survey results ©

Based on 27 survey

N i 14 .
© reactions ye Satisfaction score @

4.5/5.0

After users react to the agent's messages, you'll see
the reaction count here.

02/04  08/04

[ A

[ T | T I T T
16/04  23/04 30404 O7/05 14/05 21/05 28/05 04/06
® Consclidagio Lei n® 7_2009 - Didrio...
@ SE22_20150227_DP_RER_SE_CONDI...

@ Consolidagdo Decreto-Lei n.® 90_20...

Satisfaction by session @
L ________________________________________________|
@ Dissatisfied

Neutral @ Satisfied
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