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NOTA EDITORIAL

A edicao n.° 44 dos Cadernos do IUM, “Gestao estratégica: contributos para
o paradigma estrutural da Marinha Portuguesa”, é o resultado de uma investigacao
realizada durante o Curso de Promocao a Oficial General 2019-2020, que foi poste-
riormente revista e aumentada, e um reflexo da missdo do Instituto Universitario
Militar (IUM) de incentivar e apoiar a investigacao para o aprofundamento de co-
nhecimento, nomeadamente em temas da area das ciéncias militares.

Requerendo as Forgas Armadas (FFAA), no seu todo, e os Ramos, em parti-
cular, uma estratégia (nas vertentes genética, estrutural e operacional) clara e con-
temporanea — capaz de nortear e otimizar a sua agao, estruturacao e emprego dos
seus meios ao servigo de Portugal —, o estudo que é agora levado a estampa afigu-
ra-se particularmente relevante pelo facto da edificacao de capacidades militares
ser dispendiosa e morosa, podendo demorar cerca de década e meia, desde o inicio
dos estudos para concecgao e aquisicao de novos meios até a sua entrada ao servico.

Neste enquadramento, a Marinha Portuguesa adotou um processo de ges-
tao estratégica que preconiza que a estratégia institucional de longo-prazo, nas trés
vertentes suprarreferidas, se consubstancia em trés documentos estruturantes, de-
signados como os Paradigmas Genético, Estrutural e Operacional.

Constatando o autor que o Paradigma Estrutural nunca chegou a ser ela-
borado, a investigacao que agora se publica constitui-se como um contributo va-
loroso para colmatar esta lacuna, uma vez que aporta documentacao estruturante
concernente a estratégia naval e, qui¢d, uma base de referéncia para uma eventual
acao dos outros ramos das FFAA nesta matéria, dado o caracter abrangente das
medidas propostas.

Por tudo o que aqui referido, recomendo a leitura atenta desta obra, nao
apenas pelas audiéncias militares, mas também por um publico mais alargado e
interessado por estes assuntos.

A todos, apresento os meus votos de uma proficua leitura.

IUM em Pedroucos, 12 de agosto de 2020

Tenente-general Manuel Fernando Rafael Martins
Comandante do [lUM

XV
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PREFACIO

Almirante Anténio Silva Ribeiro

No inicio da década de 80 do século XX, no ambito do amplo, complexo e demorado
processo de reajustamento genético, estrutural e operacional decorrente do fim do império,
sob influéncia determinante dos trabalhos desencadeados pelo Ministério da Defesa Nacional
e confrontada com a necessidade de renovar os meios navais que integravam o seu sistema
de forgas, a Marinha comecgou a conceber e a implementar um processo estratégico, tendo
em vista promover a transformacao necessaria @ manutencao da sua relevancia no exigente
quadro da missao, fungoes e tarefas que desempenha ao servico de Portugal.

A Lei n.° 29/82, de 11 de Dezembro, Lei de Defesa Nacional e das Forcas Armadas
(LDNFA), permitiu estabelecer a estrutura bésica de um processo estratégico, nas suas ver-
tentes genética, estrutural e operacional, embora com muitas limitagoes, sendo as prin-
cipais relativas ao momento de elaboracao de cada documento, bem como & respectiva
estrutura e contetudo.

No que a Marinha interessa e, na sequéncia do processo estratégico estabelecido pela
LDNFA, em 7 de Dezembro de 1988 foi promulgado um Conceito Estratégico Naval. A 7 de
Outubro de 1991 foi publicada a primeira Directiva de Politica Naval, destinada a activar o
Plano Integrado das Principais Actividades da Marinha, promulgado a 24 de Janeiro de 1992.
O decreto-Lei n.° 49/93, de 26 de Fevereiro, Lei Organica da Marinha, instituiu as missoes dos
seus grandes departamentos funcionais, doravante designados por sectores. Em 1995 foram
estabelecidas as inspec¢oes administrativas de diversos niveis, com o objectivo de controlar
as formas de actuacao e os desempenhos dos comandos, forcas e unidades da Marinha, no
cumprimento das suas missoes. Em 1996 foi elaborado o estudo Contributos para o Plane-
amento de Forcas da Marinha, que indicou as medidas necessarias a criacao e geracao de
meios navais, e estabeleceu os planos estratégicos genéticos correspondentes.

Em 2003 surgiram as primeiras Directivas Sectoriais, que detalharam, para cada sec-
tor da Marinha, os objectivos e as linhas de accao definidas na Directiva de Politica Naval.

Como principal instrumento de controlo do estado de execucao dos objectivos e das
linhas de acgao determinados na Directiva de Politica Naval, em Janeiro de 2004 foi desenvol-
vida uma aplicagao informatica destinada a acolher e processar os relatorios sobre os estados
de concretizacao das acgoes associadas, que importava ao Estado-Maior da Armada (EMA)
acompanhar e controlar.

A documentagao estruturante da estratégia naval, os diversos elementos constitutivos
do processo estratégico naval e as respectivas aplicacoes informéticas de controlo, embora
de incontestada utilidade para a Marinha, foram desenvolvidos, durante cerca de vinte e dois

anos, sem uma fundamentacao cientifica sélida, de forma algo desarticulada, por iniciativa de
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entidades diversas e fruto de necessidades distintas, o que gerou diversos problemas. Entre

os mais significativos, verificados em 2004, quando o signatario assumiu o cargo de Chefe da

Divisao de Planeamento do EMA, destacam-se os relativos a documentacgao estruturante da
estratégia naval e ao processo estratégico naval.

Quanto a documentacao estruturante da estratégia naval, esta nao se encontrava con-
textualizada no seio da documentacao estruturante das estratégias nacional e militar. Para
além disso, as fungoes dos diferentes documentos estruturantes da estratégia naval nem sem-
pre estavam claramente estabelecidas, o que também acontecia as suas relacoes hierarquicas.
Acrescia que o conteudo daqueles documentos carecia de objectivacao e limitacao, para que
nao ocorressem as desnecessarias repeticoes e sobreposicoes.

Relativamente ao processo estratégico naval, nao existia doutrina que explicasse a re-
alidade e prescrevesse o seu decurso ao mais alto nivel da Marinha. O Plano Integrado das
Principais Actividades das Marinha encontrava-se bastante desactualizado, depois de 12 anos
em que surgiram diversos planos de actividades e em que se tornaram evidentes as limitacoes
do processo estabelecido. Também nao tinha sido definido o modelo padrao para a elaboracao
desses planos, nem dos correspondentes relatérios de actividades. Por fim, nao estavam defini-
dos os procedimentos e os documentos essenciais para o controlo das actividades da Marinha.

Em 2005, como primeiro contributo para resolver os problemas antes enunciados,
o EMA promulgou a primeira versao da diretiva relativa a Documentagao Estruturante da
Estratégia Naval (PAA-32), que desdobrou e aperfeicoou o processo estratégico fixado pela
LDNFA, de forma a ser aplicado a Marinha. Para isso, recorreu a teoria da estratégia e ao
planeamento estratégico. As solugoes preconizadas, por um lado, aproveitaram toda a do-
cumentagao e processos existentes e, por outro lado, obedeceram a requisitos de utilidade,
simplicidade, rigor, clareza e estabilidade, essenciais para a sua afirmacao consensual numa
organizacao tao multifacetada como é a Marinha.

Este desenvolvimento do processo estratégico da Marinha inseriu-se, ainda, no en-
tendimento de que constitui condigao necessaria a uma gestao pautada pela exceléncia, a
obrigacao de adoptar métodos adequados a formulacao estratégica e a operacionalizacao dos
correspondentes planos estratégicos. Para isso, considerou-se indispensavel que a Marinha
dispusesse de uma visao do futuro onde, aos vérios niveis, se conferisse adequada prioridade
as actividades destinadas a pensar, a sintetizar e a fazer aprovar, em sede prépria, as estra-
tégias formuladas, com a participacao, por abordagem ascendente, dos escaldes subordina-
dos. Tais estratégias deveriam apontar linhas de accao que se estendessem no tempo e que
requeressem a formalizagao de guias de accao detalhadas (planos estratégicos), compostos
por diversos programas concretos, com objectivos e recursos bem delimitados para cada um
dos anos em que se realizassem e, na medida do possivel, harmonizadas e sancionadas por
abordagens descendentes.

A evolugao ocorrida em 2005 no processo estratégico da Marinha, no essencial, foi fo-
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calizada na formulacao estratégica e permitiu estabelecer uma organizacao clara, estruturada
e coerente da documentacao estruturante da estratégia naval, subdividida em duas grandes
vertentes: a politica naval e a doutrina naval.

A politica naval define «o que?» a Marinha far4 para cumprir a sua missao, tendo
presentes as circunstancias dos ambientes externo e interno, e a influéncia resultante das
politicas publicas de escalao superior. Tem em consideracao os objectivos estratégicos navais
e a missao da Marinha, embora fixados a nivel geral militar, e reflecte a visao do Chefe do Es-
tado-Maior da Armada (CEMA) sobre o que é necessario e possivel fazer com prioridade no
seu mandato, nos diferentes sectores e com os recursos disponiveis e previsiveis, para trans-
formar adequadamente a Marinha, no sentido de garantir o cumprimento da sua missao, no
presente e no futuro.

A doutrina naval traduz a forma «como?» a Marinha cumprira a sua missao, tendo
presente a postura estratégica institucional e as determinagoes resultantes das doutrinas es-
tratégicas de escaldo superior. E definida pelo conjunto de principios, orientacoes e medidas,
segundo o0s quais os sectores da Marinha devem regular as suas ac¢oes no cumprimento da
missao da organizagao. Para isso, integra o Conceito Estratégico Naval, as missoes sectoriais
e os paradigmas de transformacao genética, estrutural e operacional, que sao as perspectivas
doutrinarias do planeamento estratégico da Marinha.

Os paradigmas de transformacgao genética, estrutural e operacional, sao expressos
em directivas simples e breves, onde se definem as principais medidas a desenvolver nos res-
pectivos campos, na observancia dos principios estabelecidos no Conceito Estratégico Naval.
Desta forma, tendo presentes os requisitos da estratégia genética, estrutural e operacional,
constituem-se como referéncias fundamentais para a transformacao da Marinha, a fim de
assegurar a sua permanente adaptagao, naqueles dominios, aos requisitos da missao. Os pa-
radigmas de transformacao colocam énfase na evolucao, na gestao da mudanca e no longo
prazo, estabelecendo os prazos e as etapas fundamentais para os melhoramentos e para as
alteracoes nos campos sobre o0s quais incidem, o que confere, assim, continuidade e direc¢ao
a accao da Marinha, através da definicao de uma visao de futuro e de uma aproximagao clara
e objectiva a sua gestao.

Como a estratégia naval estd subordinada a estratégia militar, os paradigmas de
transformacgao genética, estrutural e operacional decorrem e enquadram-se, também, nos
principios, nas orienta¢oes e nas medidas fixadas na doutrina militar, estabelecendo uma re-
lacao de determinagao desta Ultima sobre os primeiros e sobre a restante documentacao da
estratégia naval.

O paradigma genético assenta no tema estratégico da “Marinha equilibrada” e tem
como finalidade estabelecer medidas concretas para a edificacao harmoniosa e a administra-
¢ao rigorosa dos recursos materiais, humanos, financeiros e de informagao, que compoem

capacidades diversificadas, integraveis e conjugaveis.
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O paradigma estrutural esta focalizado no tema estratégico da “Marinha eficiente” e
reflecte-se no produto institucional, em resultado da interligacao organizacional entre os sec-
tores das operacoes e de apoio a estas. Tem como finalidade estabelecer medidas concretas
para definir a composicao, a organizacao e a articulacao dos meios materiais e humanos, que
integram capacidades coerentes, interdependentes e colaborantes.

O paradigma operacional firma o tema estratégico da “Marinha flexivel”, como forma
de resposta a diversidade dos ambitos de acgdo do estado no mar, visando assegurar, em
simultaneo, a capacidade da Marinha realizar ac¢oes militares e nao militares. Tem como
finalidade estabelecer medidas concretas para o aprontamento e para o empenhamento dos
meios, segundo capacidades expedicionarias, jurisdicionais e decisorias.

O paradigma genético foi promulgado em 2005 e o paradigma operacional em 2006.
Porém, o paradigma estrutural permanecia por concretizar, facto que era do conhecimento do
capitao-de-mar-e-guerra Sardinha Monteiro que, desde 2007, como oficial do EMA, teve uma
relevantissima participacao na evolucao e consolidacao do processo estratégico da Marinha.
Com efeito, participou nos trabalhos de desenvolvimento das fases de operacionalizacao e de
controlo, contribuindo para a adop¢ao da metodologia do Balanced Score Card, nomeada-
mente, através da definicao de indicadores e de metas. Em 2011 participou na concepc¢ao do
primeiro mapa da estratégia da Marinha. Posteriormente, em 2017 esteve directamente liga-
do a preparagao da Directiva de Planeamento da Marinha, promulgada para o mandato do
signatario como CEMA. Na decorréncia desta directiva, o capitao-de-mar-e-guerra Sardinha
Monteiro dinamizou a implementagao dos programas inter-sectoriais da Marinha, tendo sido
o coordenador do Programa Inter-Sectorial de Recrutamento e Retencao. Posteriormente,
esteve directamente ligado a Directiva Estratégica da Marinha de 2018, elaborada no inicio do
mandato do Almirante Mendes Calado como CEMA.

Nas circunstancias descritas, sendo o capitao-de-mar-e-guerra Sardinha Monteiro,
um profundo conhecedor do processo estratégico da Marinha, o trabalho que realizou sobre
o paradigma estrutural assume enorme relevancia porque, ao colmatar uma lacuna existen-
te na documentagao estruturante da estratégia naval, reforgou as relagoes de causa-efeito
bidirecionais entre as estratégias genética e operacional e vice-versa, numa logica sistémica
e de determinacao reciproca. Para além disso, o trabalho também contribuiu para a funda-
mentagao cientifica do contetido do paradigma estrutural, baseada em teorias de académicos
relevantes, nacionais e estrangeiros, que o capitao-de-mar-e-guerra Sardinha Monteiro adap-
tou com grande inteligéncia para, com objectividade, simplicidade e utilidade, construir um
modelo de anélise assente nas pessoas, na informacao e na organizacao, que identificou como
sendo os vectores da transformacao institucional da Marinha. Para cada um deles, apresentou
um conjunto de linhas de orientacao estratégica, que respondem as necessidades de trans-
formacao estrutural identificadas, e que foram validadas por entrevistas semiestruturadas a

oficiais da estrutura superior da Marinha.
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Com a adopg¢ao do modelo de anélise descrito foi possivel, ao capitao-de-mar-e-guer-
ra Sardinha Monteiro, construir o mapa estratégico estrutural da Marinha, composto por trés
focos de gestao (pessoas, informagao e organizacao), bem como por trés subtemas estratégi-
cos (potenciagao do capital humano, transicao digital e optimizagao organizacional), a fim de
nortear a execucao da estratégia estrutural, com adequada sistematizacao de objectivos estra-
tégicos e de linhas de operacionalizacao estratégica. Também as propostas transformacionais
que identificou contribuem para alterar, com vantagem, os paradigmas de formacao, carreira
e manutencao da Marinha, bem como para integrar, na estratégia naval, matérias estruturan-
tes, como a sustentabilidade ambiental, a transformacao digital e a inovagao.

E, por isso, um trabalho de referéncia, que: concluiu o processo de elaboracio da
documentacao estruturante da estratégia naval iniciado em 2005; ilustra o capitao-de-mar-e-
-guerra Sardinha Monteiro, como oficial de elevadissima craveira intelectual e distintissimos
servicos prestados a Marinha; e muito prestigia o Instituto Universitario Militar, na area cien-
tifica do planeamento estratégico, na medida em que tem a maior relevancia doutrinéria para

a construcgao do futuro da Marinha.
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PREFACIO

Almirante Anténio Maria Mendes Calado

A Marinha, organizacao secular que, fruto da sua natureza e ambiente de atuacao,
se habituou a olhar sempre para além do horizonte na procura de solugdes que permitam
reduzir os efeitos dos riscos e incertezas, possui hoje um processo robusto e consolidado de
formulacao, operacionalizac@o e controlo da estratégia naval, o qual decorre das estratégias
de escalao superior e visa orientar a evolucao da instituicao numa perspetiva temporal rela-
tivamente alargada, tendo como proposito o cumprimento da sua Missao - Contribuir para
que Portugal use o Mar.

Este processo, iniciado na ultima década do século passado, compreende, na génese
da sua formulagao, duas componentes - a politica naval e a doutrina naval. A politica naval
é materializada numa diretiva do Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), promulgada
no inicio do seu mandato, sendo, por esse facto, naturalmente dinamica e circunscrita a um
periodo temporal limitado, enquanto que a doutrina naval é mais estavel e perene, sendo
constituida pelo Conceito Estratégico Naval, pelas Missoes Setoriais e pelos Paradigmas da
Transformacao - Genético, Estrutural e Operacional -, os quais se constituem como referén-
cias para a transformacao da Marinha, necessarias a sua permanente adaptacao aos requisi-
tos do cumprimento das missoes.

O Paradigma Genético, promulgado em 2005, fixa as medidas necessarias para gerar
novos meios, em pessoal e material, para colocar a disposicao das operacoes no momento
adequado, servindo o Conceito Estratégico Naval e tendo em atencao a evolucao da conjun-
tura, estabelecendo uma visao de futuro consentanea com o Sistema de Forcas Nacional. Ou
seja, o Paradigma Genético tem como objetivo orientar a edificacao das capacidades estabe-
lecidas no Sistema de Forgas, num horizonte de 30 anos, contribuindo, dessa forma, para a
concretizacao de uma Marinha equilibrada ao servico do pais.

O Paradigma Operacional, promulgado em 2006, estabelece as medidas necessérias,
nos campos da doutrina, do emprego, do treino e da sustentacao, para o cumprimento das
missoes com adequados niveis de eficiéncia e eficécia, adotando um conceito alargado e inte-
grado de operacoes da Marinha, centrado numa perspetiva de otimizacao funcional adaptada
as caracteristicas do espago maritimo portugués, contribuindo para uma Marinha flexivel na
sua atuacao nos dominios das operagoes militares e nao-militares.

Contudo, o Paradigma Estrutural, o qual tem como objetivo definir a composicao, a
organizacgao e a articulacao dos meios materiais e humanos que integram capacidades coe-
rentes, interdependentes e colaborantes, recorrendo a inovagao e a sistemas de apoio a deci-
sao, para promover a simplificacao e a racionalizacao de processos e de recursos, contribuin-

do para uma Marinha eficiente, nao foi ainda elaborado.
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Foi, pois, com o objetivo de colmatar esta lacuna na documentagao estruturante da
sua conceptualizacao estratégica que a Marinha incluiu nos temas propostos ao Instituto Uni-
versitario Militar para os trabalhos de investigacao individual do Curso de Promocao a Oficial
General 2019-2020 o “Paradigma Estrutural da Marinha Portuguesa”, tema que o capitao-de-
-mar-e-guerra Nuno Sardinha Monteiro escolheu e abragou com entusiasmo.

A relagao entre o autor e o objeto do presente trabalho de investigagdo nao é nova. O
comandante Sardinha Monteiro vem participando, desde ha mais de uma década, na concep-
tualizacao, no desenvolvimento e na consolidacao do processo estratégico da Marinha, seja
no desempenho enquanto oficial do Estado-Maior da Armada, seja através de contribuigoes
regulares quando no desempenho de outras funcoes, sempre que para tal foi desafiado.

Mais recentemente, coordenou a Diretiva Estratégica da Marinha de 2018, promulga-
da para o meu mandato como CEMA, que consubstancia uma evolugao natural da anterior
Diretiva de Planeamento da Marinha de 2017, a qual estivera igualmente ligado na sua génese.

Partindo da analise dos estudos, modelos e teorias de autores de referéncia, comple-
mentada pela observacgao da realidade e abordagens desenvolvidas em Marinhas de referén-
cia, o comandante Sardinha Monteiro prospetiva as necessidades de transformacao estru-
tural da Marinha nas trés componentes dos ativos intangiveis essenciais para a execucao de
qualquer estratégia - pessoas, informagao e organizacao -, formulando orientagoes para a sua
concretizacao, através de um conjunto de linhas de orientacao estratégica, as quais foram,
posteriormente, validadas junto dos oficiais que constituem a estrutura superior de comando
e administracao da Marinha e, também, da Autoridade Maritima Nacional.

Considero que o presente trabalho, produto de um estudo aturado e sustentado em
critérios rigorosos e cientificos, se constitui como o documento de referéncia para a concep-
tualizacao e elaboracao do Paradigma Estrutural da Marinha, a promulgar através da futura
Diretiva Estrutural norteada pelo tema de uma Marinha eficiente, o qual servird de charneira
entre os Paradigmas Genético e Operacional, isto €, entre os meios e os fins, conferindo assim
maior coeréncia a estratégia naval, através da composi¢ao, organizagao e articulacao das ca-
pacidades, numa 6tica colaborativa e cooperativa.

Numa perspetiva pessoal, gostaria de salientar as linhas de orientacao estratégica que
resultam dos objetivos estratégicos estruturais relacionados com a potenciacao do capital
humano e com a inovagao, temas que identifiquei como marcas distintivas do meu mandato
enquanto CEMA.

No dominio da potenciagao do capital humano, sempre defendi que o centro de gra-
vidade de uma instituicao como a Marinha € o seu elemento humano, o qual sonha com a no-
vidade, aprende com a experiéncia, planeia na procura de alinhamentos e atua, no dia-a-dia,
em resposta aos desafios que enfrenta nas diferentes areas funcionais. Tudo isto porque “A
Marinha somos nos ...!”. Neste quadro, estou certo que as medidas concretas identificadas

nos dominios da formagao, da gestao de carreiras e da capacidade de retencao do pessoal
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constituem instrumentos de grande utilidade para responder ao desafio que é necessario
vencer para desenvolver, estruturar e manter um capital humano qualificado e motivado, em
quantidade e com as qualidades adequadas para uma carreira de sucesso na Marinha.

No dominio da inovacao, o presente estudo aponta pistas para uma melhor sistema-
tizacao do conceito nas dinamicas atuais dos processos de inovacao nas organizacoes, que
hoje convivem num ambiente muito competitivo, onde a velocidade da evolucao tecnoldgica
e o volume de informacgao que circula nas redes de conhecimento permite obter melhores
resultados, em menos tempo e com menos recursos. Considero que, no dominio estrutu-
ral, a inovacgao tera um relevante papel na promocao da simplificacao e da racionalizacao de
processos e de recursos. Para tal, a Marinha deve continuar a afirmar-se cada vez mais como
uma instituicdo inovadora: nos processos, nas tecnologias, na comunica¢ao, nos niveis de
seguranca, na gestao dos recursos, na formagao e treino, na lideranga, na gestao estratégica
da organizacao, nos modelos de apoio a decisao e, também, na atividade cultural. E, acima
de tudo, a Marinha deve ter capacidade para inovar na forma de combater e de vencer as
novas ameacas, mantendo principios éticos e sentido de responsabilidade para com a sus-
tentabilidade global - em particular dos oceanos -, aprendendo com as licoes do passado,
questionando o presente e procurando reduzir a incerteza que o desconhecido nos coloca.
As dinamicas do mundo de hoje requerem das organizacoes agilidade, flexibilidade e conhe-
cimento robusto para poder manter a relevancia no contexto atual, caraterizado por grande
volatilidade, incerteza, complexidade e ambiguidade. Assim, de forma a manter a sua marca
identitaria de competéncia, a nossa Marinha tem de ser capaz de assumir riscos, sem receio
de errar, com coragem para corrigir e ajustar, nao desistindo de procurar ser e fazer melhor,
buscando a perfeicao na certeza de que nunca seremos perfeitos!

Concluo, felicitando o Comandante Nuno Sardinha Monteiro pela qualidade, profun-
didade e relevancia do trabalho apresentado, o qual contribui para a promulgacao da Diretiva
Estrutural da Marinha e acrescenta mais uma pégina a brilhante carreira de um distinto ofi-
cial que é, também, reconhecido pelo contributo partilhado das suas reflexdes sobre o papel
que a Marinha e o Mar tém no futuro de Portugal.

Felicito igualmente o Instituto Universitario Militar, pela relevancia deste trabalho,
produzido no dmbito do Curso de Promocao a Oficial General, o qual prestigia o Instituto

como alma mater do pensamento estratégico-militar no nosso Pais.

XXV



Gestao Estratégica: Contributos para o Paradigma Estrutural da Marinha Portuguesa

XXVi



Cadernos do IUM N.° 44

AGRADECIMENTOS

A presente investigacao implicou o estudo e andlise de um leque bastante alargado
de matérias relacionadas com a estratégia estrutural da Marinha Portuguesa, sé tendo sido
possivel gracas a disponibilidade, apoio e conselhos de um extenso conjunto de oficiais.

Assim, comeco por expressar o meu preito de gratidao ao almirante Silva Ribeiro, que
esteve na génese do modelo de gestao estratégica da Marinha e que sempre me incentivou e
estimulou a aprofundar os estudos nesta matéria, e ao almirante Mendes Calado, que também
foi sempre uma fonte de incentivos, tendo-me motivado e apoiado plenamente na consecucao
desta investigacao.

Expresso também a minha enorme gratidao ao vice-almirante Novo Palma e ao con-
tra-almirante Gameiro Marques, pelas longas e estimulantes conversas, que me ajudaram
a abrir os horizontes para novas ideias, abordagens ou perspetivas, extremamente valiosas
para este trabalho. Além disso, tive também o grato prazer de discutir extensamente o futuro
da Briosa com oficiais mais modernos, com uma visao naturalmente diferente, mas comple-
mentar e igualmente importante, pelo que aqui deixo o meu agradecimento especial aos ca-
pitaes-de-fragata Silva Pinto, Cruz Rafael, Ferreira da Silva e Rodrigues Pedra pelos avisados
€ generosos pareceres.

Acresce ainda um vasto elenco de ilustres oficiais, que me proporcionaram (em en-
trevistas formais ou em conversas relativamente informais) criteriosos e esclarecidos con-
tributos. Apesar do receio de algum comprometedor esquecimento, nao quero deixar de 0s
enumerar, expressando, dessa forma, a minha profunda gratidao aos vice-almirantes Lopo
Cajarabille, Bastos Ribeiro, Silvestre Correia, Sousa Pereira, Gouveia e Melo, Coelho Can-
dido e Neves Coelho; aos contra-almirantes Valente dos Santos, Garcia Belo, Silva Rama-
lheira, Oliveira Silva, Alves Domingos e Nobre de Sousa; aos comodoros Bento Domingues,
Dias Gongalves, Sousa Costa, Noronha Braganca, Ramalho Marreiros, Salvado Figueiredo
e Sobral Domingues; aos capitaes-de-mar-e-guerra Silva Ramos, Costa e Sousa, Goncalves
Alexandre, Costa Honorato, Cancela Roque, Rodrigues Mateus, Pessoa Arroteia, Rebocho
Antunes, Coutinho de Lucena, Bulcao Sarmento, Alves Martins, Silva Pereira, Lumley Nor-
te, Leite da Cunha, Nicholson Lavrador e Bessa Pacheco; aos capitaes-de-fragata Delgado
Codinha, Teodoro Semide, Fonte Domingues, Lourenco da Piedade, Castro Afonso, Mendes
Cerdeira, Andrade Gongalves, Coelho Dias e Santos Rocha; aos capitaes-tenentes Ramos de
Brito, Rocha Rei, Ernestina Silva e Lopes Ribeiro; e a major Cristina Fachada.

Ao meu orientador, contra-almirante Soares Ribeiro, o meu penhorado agradecimen-

to pela ampla liberdade académica, pelo apoio incondicional e pelo pragmatismo e sensatez



Gestao Estratégica: Contributos para o Paradigma Estrutural da Marinha Portuguesa

dos seus conselhos. E, nao posso esquecé-lo, pela boa disposicao que sempre emprestou as
nossas conversas!

Aos meus camaradas de curso, agradeco o ambiente sao e de franca camaradagem.
Mesmo com a circunstancia de um longo confinamento pelo meio, a oportunidade de parti-
lhar experiéncias e saberes tem-me enriquecido muito, a nivel pessoal e profissional.

Para finalizar, um agradecimento muito sentido & minha familia — em particular, a
minha mulher Filipa, aos meus quatro filhos Catarina, Martim, Simao e Mafalda, a minha
mae Irene e a minha irma Susana. Muito obrigado por tudo! Ao meu pai, referéncia méaxima
e permanente em toda a minha vida, deixo a expressao do meu enorme agradecimento e da

minha profunda saudade.

XXviii



Cadernos do IUM N.° 44

NOTA PREVIA

O estudo aqui publicado resulta do Trabalho de Investigacao Individual (TII), efetuado
no ambito do Curso de Promocao a Oficial General 2019/2020, com o titulo Paradigma estrutural
da Marinha Portuguesa, sob orientacao do contra-almirante Anibal Soares Ribeiro.

O texto agora editado € alargado e complementado, com alguma informacao adicional.
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RESUMO

Este estudo tem por objetivo formular orientacoes para a composicao, organizacao e articula-
¢ao dos meios da Marinha, visando uma maior eficiéncia institucional. Neste enquadramen-
to, consideraram-se trés dimensoes para a transformacgao estrutural da Marinha: pessoas,
informacao e organizacao, tendo-se analisado as necessidades de transformacao em cada
uma dessas dimensoes. Complementarmente, elaborou-se uma matriz SWOT (Strengths,
Weaknesses, Opportunities, Threats), que sistematiza as mais significativas Potencialidades
e Vulnerabilidades estruturais de ambito interno, assim como as principais Oportunidades e
Ameacas externas, com implica¢oes estruturais na Marinha. Esta matriz apoiou a deducao de
um conjunto de Linhas de Orientacao Estratégica, que procuraram responder as necessida-
des de transformacao identificadas. A sua adequabilidade foi aferida em entrevistas semies-
truturadas a 11 oficiais da estrutura superior da Marinha, tendo-se considerado validadas as
que mereceram expressiva concordancia. Deste processo, resultaram 40 Linhas de Orienta-
cao Estratégica, que foram agrupadas segundo nove Objetivos Estratégicos Estruturais. Isso
permitiu construir o mapa da estratégia estrutural da Marinha Portuguesa, que inclui trés
focos de gestao (pessoas, informacao e organizacao), bem como trés subtemas estratégicos
(potenciacao do capital humano, transicao digital e otimizacao organizacional), com o objeti-
vo de nortear a execucao da respetiva estratégia.

Palavras-chave: Processo estratégico, gestao estratégica, formulacao estratégica, estratégia

estrutural, doutrina naval.
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ABSTRACT

This study has the goal of formulating broad guidelines for the composition, organization and
articulation of Navy’s assets, aiming at improving the institutional efficiency. In this framework,
the structural transformation of the Navy was systematized in three dimensions: people, infor-
mation and organization, and the transformation needs in those dimensions were analyzed.
In addition, a Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats (SWOT) matrix was developed,
listing the most relevant structural Strengths and Weaknesses of the internal environment, as
well as the main external Opportunities and Threats, with structural impact in the Navy. This
matrix supported the inference of Strategic Courses of Action, to answer the identified trans-
formation needs. Their adequacy was assessed in semi-structured interviews with 11 officers
of the Navy’s top administration and those that merited significant agreement were considered
validated. Forty Strategic Courses of Action resulted from this process and they were grouped
in nine Structural Strategic Objectives. This allowed building the structural strategy map, which
includes three management foci (people, information and organization), as well as three strategic
sub-themes (human capital potentiation, digital transition and organizational optimization), to gui-

de the respective strategy execution.

Keywords: Strategic process, strategic management, strategy formulation, structural strategy,

naval doctrine.
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1. INTRODUCAO

“A esperanga nao é uma estratégia”

Vince Lombardi

As Forcas Armadas (FFAA) necessitam de uma estratégia clara, alinhada com
a dos escaloes superiores, que oriente a edificacao, estruturacao e emprego dos seus
meios. A complexidade e a incerteza do ambiente externo exigem que essa estratégia
seja 0 mais abrangente possivel, incorporando as trés disciplinas identificadas por
Couto (1988, pp. 231-232) e Ribeiro (2010b, p. 32): genética (gerar e criar novos meios),
estrutural (compor, organizar e articular os meios) e operacional (utilizar os meios)
(ver Corpo de Conceitos, em Apéndice B).

Neste contexto, a Marinha implementou um processo de gestao estratégica,
constituido por trés fases: formulagao, operacionalizagao e controlo (Figura 1).

Analisar o "g
Ambiente V%
=
Controlo Formulacio
Formular a

Fase 2

Figura 1 - Processo de gestao estratégica da Marinha
Fonte: Adaptado a partir de Marinha — Estado-Maior da Armada (EMA) (2015b).

Para a formulagdo da estratégia, foi adaptado o modelo de Hunger e Wheelen
(2010), originando duas componentes: politica naval e doutrina naval (Figura 2).
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Figura 2 - Componentes da estratégia naval: politica naval e doutrina naval
Fonte: Adaptado a partir de Ribeiro et al. (2010) e de Ribeiro (2017).

A politica naval possui uma natureza relativamente fluida, materializando-se
numa diretiva do Chefe do Estado-Maior da Armada (CEMA), promulgada no inicio
do seu mandato e revista ciclicamente ao longo do mesmo.

J& a doutrina naval é mais estavel e duradoura, sendo constituida pelo Con-
ceito Estratégico Naval (CEN), pelas Missoes Setoriais e pelos Paradigmas da Trans-
formacao: Genético, Estrutural e Operacional. Estes Gltimos “sao as referéncias para
a transformacgao da Marinha, necessarias a sua permanente adaptacao [...] aos re-
quisitos do cumprimento das missoes” (CEMA, 2005a, p. 2).

O Paradigma Genético foi promulgado em 2005 e o Paradigma Operacio-
nal em 2006, mas o Paradigma Estrutural nunca foi elaborado e “nao se conhecem
exemplos anteriores” (CEMA, 2005b, p. 10) de estudos ou documentos que (embora
com outras designacoes) cumpram os seus objetivos, a saber:

[...] definir a composicao, a organizagao e a articulagao dos meios mate-
riais e humanos que integram capacidades coerentes, interdependentes
e colaborantes, recorrendo a inovacao e a sistemas de apoio a decisao,
para [...] promover a simplificacao e a racionalizacao de processos e de
recursos. (Marinha-EMA, 2015b, pp. 3.11-3.12)

Nestas circunstancias, considera-se que este estudo é da maior relevancia,
por poder contribuir para a elaboracao de um documento estruturante que nao se
encontra ainda formulado, colmatando, assim, uma lacuna existente.

Passando da formulacao para as fases subsequentes do processo de ges-
tao estratégica (operacionalizacdo e controlo), a Marinha complementou o modelo

de Hunger e Wheelen, com a metodologia Balanced Scorecard (BSC), criada por
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Kaplan e Norton. Esta metodologia confere uma grande abrangéncia ao processo
estratégico, adotando diferentes perspetivas de gestao: financeira; aprendizagem e
crescimento; processos internos; e cliente (Kaplan & Norton, 1996, p. 147), com base
no entendimento de que o processo de gestdo nao se deve cingir a vertente financei-
ra, antes implicando balancea-la com outras perspetivas, essenciais para o sucesso
futuro (Niven, 2008, pp. 11-13). Além disso, para cada uma das perspetivas de ges-
tao, o BSC preconiza a definicao de um tema estratégico, que constitui a ideia-chave
que norteia a execucao da estratégia nessa perspetiva (Kaplan & Norton, 2004, p. 61).

Assim, a implementacdo do BSC na Marinha implicou a adocao de trés
perspetivas de gestao, correspondentes as disciplinas da estratégia: genética, es-
trutural e operacional, as quais contribuem para uma perspetiva de topo, relativa
a missao. Adicionalmente, selecionou-se um tema estratégico para cada perspe-

tiva de gestao (Tabela 1).

Tabela 1 - Perspetivas de gestao e temas estratégicos

Perspetivas de gestao Temas estratégicos
Missao Marinha eficaz
* *
Operacional Marinha flexivel
Estrutural Marinha eficiente
Genética Marinha equilibrada

Fonte: Adaptado a partir de A.M. Calado (entrevista presencial, 26 de
novembro de 2019) e de Marinha-EMA (2015b).

Concluido este enquadramento, é ja possivel explicitar o conceito estrutu-
rante deste estudo e as correspondentes dimensoes.

Assim, tem-se como conceito base a transformacao estrutural, cuja defini-
¢ao assenta, naturalmente, na de transformacao: processo de adaptagao continuo e
proactivo, destinado a desenvolver e a integrar conceitos, doutrina e capacidades
inovadores, para melhorar a eficiéncia e a eficacia (North Atlantic Treaty Organiza-
tion [NATO], 2014, p. 2-T-8). J& o termo estrutural remete para a estratégia estrutu-
ral, que corresponde & composi¢cao, organizacao e articulagao dos meios (Ribeiro,
2010Db, p. 83). Associando ambas as definigoes, retira-se que a transformacgao estru-
tural consiste no processo de adaptacao continuo e proactivo, focalizado na com-
posicao, organizacao e articulacao dos meios.
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Para a identificacao das dimensoes da transformacao estrutural, importa re-
ferir que — embora nao haja uma equivaléncia direta entre as quatro perspetivas
de gestao adotadas na Marinha e as perspetivas tradicionais do BSC — a perspeti-
va estrutural tem alguma correspondéncia com as perspetivas de aprendizagem e
crescimento e de processos internos. Nesta Otica, € interessante notar que, segundo
Kaplan e Norton (2004, p. 329 e 330), a perspetiva de aprendizagem e crescimento
(que suporta a perspetiva de processos internos) integra trés areas distintas de ca-
pital (humano, informacional e organizacional), que esses autores consideram como
os trés ativos intangiveis essenciais para a execucao de qualquer estratégia (Kaplan
& Norton, 2004, pp. 202-206).

Na bibliografia de referéncia sobre o processo de gestao estratégica da Ma-
rinha, constata-se que o Paradigma Estrutural deve incluir medidas relativas a es-
ses trés ativos intangiveis (Tabela 2), o que permite concluir pela adequabilidade de

empregar essas dimensoes.

Tabela 2 - Contetudo da bibliografia de referéncia sobre o Paradigma Estrutural

Ativos
intangiveis Calado Ribeiro Ribeiro et al. | Marinha-EMA
(Kaplan & (2008) (2010a) (2010) (2015b)
Norton, 2004)
Capital humano v 4 v 4 v 4 e
Capital
informacional v v +- v
Capital
organizacional v v v v

Legenda: ¢ Referéncia direta e explicita
+/- Referéncia indireta ou implicita

Todavia, é aconselhavel um pequeno ajustamento na terminologia, adotan-
do-se as designacoes pessoas, informagao e organizagao, que estao mais alinhadas
com as conceptualizagoes contidas nas quatro obras referenciadas na Tabela 2.

Relativamente ao objeto do estudo, procedeu-se a uma delimitacao nos se-
guintes dominios (Santos & Lima, 2019, p. 42):

- Quanto ao tempo: Atualidade (2019/2020);

- Quanto ao espaco: Portugal;

- Quanto ao contetdo: Estrutura da Marinha, excluindo o ensino superior

e a saude militares, pois estdo em curso reestruturagoes nessas areas,

cujo centro de decisao esté fora da Marinha.
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Assim, o objeto deste estudo € a estrutura da Marinha Portuguesa na atua-
lidade e o Objetivo Geral (OG) consiste em “Formular orientagoes para a transfor-
macado estrutural da Marinha Portuguesa”. Para cumprir esse OG, definiram-se trés
Objetivos Especificos (OE), constantes do Quadro 1.

Quadro 1 - Modelo de analise

Objetivo OG: Formular orientagoes para a transformacao estrutural da Marinha
Geral Portuguesa.
Questao QC: Quais as orientagoes para a transformacao estrutural
Central da Marinha Portuguesa?
Objetivos —
Especificos | Questdes Conceito . - . IEeitiEns clo
X Dimensoes | Indicadores recolha de
Derivadas | estruturante
dados
OE1: QD1: Quais
Analisar as as neces- Formacao
necessidades | sidades
de trans- de trans-
formagao formacao Pessoas Carreira
estrutural da | estrutural da
Marinha, no | Marinha, no
respeitante respeitante Retencdo "
as pessoas. as pessoas? =
OE2: QD2: Quais 5 5
Analisar as | as neces- Cultura digital 5§ 3
necessidades | sidades g g
de trans- de trans- Transforma- 3 g
formacao formacao ¢ao estrutural | Informaca@o | processos ° 9
estrutural da | estrutural da g 9
Marinha, no | Marinha, no ?é Az
respeitante a | respeitante a Conhecimento < §
informacao. | informacao? =
OE3: QD3: Quais ~ =
Analisar as | as neces- Inovagao
necessidades | sidades
de trans- de trans- o . ) o
formacao formacio I'ganizacao | Racionalizagao
estrutural da | estrutural da
organizacao | organizacao =
dagMarin(;ha. dagMaringha? WERIETEEY

Tendo presentes esses objetivos, foram definidas a Questao Central (QC) e
as Questodes Derivadas (QD), também apresentadas no Quadro 1.

Metodologicamente, este estudo assenta num raciocinio indutivo, associado
a uma estratégia de investigacdo qualitativa e a um desenho de pesquisa do tipo
estudo de caso.
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Quanto ao método e no que respeita a:

Participantes: Integraram esta investigacao, 11 oficiais da estrutura supe-
rior da Marinha e sete adidos de paises aliados (Alemanha, Bélgica, Cana-
d4, Espanha, Franca, Grécia e Reino Unido).

Procedimento: Foram devidamente acauteladas as questoes de anonimato e
confidencialidade das respostas, de que todos os entrevistados abdicaram.
Instrumentos de recolha de dados: Foram construidos seis guides de
entrevistas semiestruturadas. Um, com 56 questoes, destinado aos sete
vice-almirantes da Marinha no ativo: Vice-CEMA, Comandante Ope-
racional dos Agores, Comandante Naval, Diretor-Geral da Autoridade
Maritima / Comandante-Geral da Policia Maritima, Adjunto para o Pla-
neamento e Coordenacao do Estado-Maior-General das Forgcas Arma-
das, Superintendente do Material e Superintendente do Pessoal. Quatro
guides com uma dimensao mais reduzida e um contetido a medida da
expertise (indicada entre paréntesis) dos restantes quatro entrevistados:
Diretor de Pessoal (pessoas), Superintendente das Tecnologias da Infor-
macao (informagao), Assessor do CEMA para a Inovagao (inovagao) e
Diretor da Comissao Cultural de Marinha (cultura). O sexto guiao, com
14 questoes, enderegado a 12 adidos: os sete suprarreferidos, mais ou-
tros cinco (Estados Unidos da América [EUA], Italia, Paises Baixos, Po-

l6nia e Turquia), que nao responderam.

Em termos de organizacao, este estudo é composto por seis capitulos, cor-

respondendo o primeiro a esta introducao. Cada um dos trés capitulos seguintes

incide num OE e correspondente QD, analisando as necessidades de transforma-

¢ao estrutural da Marinha nas trés dimensoes identificadas: pessoas, informacao e

organizacao. No quinto capitulo, com base na informacéao recolhida e analisada nos

capitulos anteriores, bem como nos resultados das entrevistas, é estudado o OG e

respondida a QC, com a formulagao de orientacoes para a transformacao estrutural

da Marinha. O sexto capitulo corresponde as conclusoes, avaliando-se os resulta-

dos obtidos e elencando-se contributos para o conhecimento, limitacoes, sugestoes

de estudos futuros e recomendacoes praticas.
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2. NECESSIDADES DE TRANSFORMACAQ ESTRUTU-
RAL DA MARINHA, NO RESPEITANTE AS PESSOAS

“A gestao seria facil... se ndo fossem as pessoas”
Patricia J. Adesso

No século XX, a gestao das pessoas passou por varias fases, até ser consen-

sualmente entendida como uma atividade estratégica das organizacoes (Tabela 3).

Tabela 3 - Fases da gestao de recursos humanos no contexto das organizacoes

Fase

Periodo

Caracteristicas principais

Fase administrativa

Até 1945

Baseada numa gestao de recursos humanos de
filosofia taylorista, com foco essencialmente con-
tabilistico e preocupacoes meramente administra-
tivas e regulamentares

Fase das relacoes
humanas

1945 - 1973

Inspirada no movimento das relacbes humanas
(protagonizado por Elton Mayo), que reconhece
o papel das pessoas nas organizacoes, carateri-
zando-se por politicas e processos que colocam o
acento tonico na pessoa

Fase da gestao
integrada

1973 — 1984

Focada na articulacao das necessidades individu-
ais com as organizacionais, tendo tido como pio-
neiros Peter Drucker e Douglas McGregor

Fase da gestao
estratégica

A partir de 1984

Considera as pessoas como o principal recurso
da organizacao, pelo que a gestao de recursos hu-
manos € integrada no processo estratégico, pro-
curando-se alinhar as pessoas com a estratégia
organizacional

Fonte: Adaptado a partir de Bilhim (2004b).

A fase atual (fase da gestao estratégica) iniciou-se em 1984, ano da divul-

gacao dos modelos de gestao de recursos humanos de Michigan e de Harvard,

conhecidos, de forma algo simplista, como hard e soft, embora Legge (1995, p. 66)

os designe, mais rigorosamente, como instrumentalismo utilitario e humanismo

desenvolvimentista (Tabela 4).
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Tabela 4 - Comparacao entre os modelos de Michigan e de Harvard para gestao
de recursos humanos

Modelo de Michigan
(hard)

Modelo de Harvard
(soft)

Foco em “recursos”

Foco em “humanos”

Instrumentalismo utilitario
(As pessoas sao instrumentos ao servico
dos fins organizacionais)

Humanismo desenvolvimentista
(As pessoas empenham-se no trabalho se se
confiar nelas)

Privilegia o desempenho organizacional

Privilegia o bem-estar individual e a eficién-
cia organizacional

Centra-se numa integragao rigorosa da
gestao de recursos humanos na estratégia
organizacional

Promove o desenvolvimento pessoal dos
colaboradores, com uma maior preocupa-
¢ao com as consequéncias de longo prazo

Modelo desvaloriza os aspetos relacionais e
emocionais, bem como a reten¢ao, menos im-
portante que a contratacao de novos elemen-
tos que garantam produtividade e eficiéncia

Organizagao apoia os colaboradores e
promove a sua autonomia, valorizando,
também por isso, a sua retengao

Foco no curto prazo

Foco no longo prazo

Enfase na missao, na racionalidade e no
controlo

Enfase na motivacdo, na comunicacdo, na
lideranca, no envolvimento e na confianga

Fonte: Adaptado a partir de Boselie e Brewster (2013), de Machado et al. (2014) e de Rego et al. (2015).

O modelo de Michigan valoriza o desempenho de curto prazo (Boselie & Brews-

ter, 2013, p.5), sendo mais adequado, no ambito militar, para a perspetiva operacional,

em que se privilegia a eficacia na execugao das missoes.

Ja o modelo de Harvard — recentemente atualizado (Beer, Boselie, & Brews-

ter, 2015) — preocupa-se mais com as consequéncias de longo prazo (Boselie &
Brewster, 2013, p.7), adequando-se melhor, nas instituicoes militares, a perspetiva
estrutural, que visa a eficiéncia organizacional, no ambito da gestao estratégica dos
recursos humanos.

Isso remete para a valorizacao de aspetos como a formacgao (vetor para o de-
senvolvimento pessoal), a carreira (essencial para a motivacao individual) e a reten¢ao
(fruto, inter alia, do envolvimento individuo-organizagao e da confianca mutua). A for-
macgao, a carreira e a retengao sao, portanto, os indicadores escolhidos para analisar

as necessidades de transformacao estrutural da Marinha, no respeitante as pessoas.
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2.1. FormAcAo

“O material compra-se com dinheiro, mas o pessoal nao se compra:
leva muitos anos de trabalho e de tradi¢ao a formar”
Almirante Gago Coutinho

A formacao é uma necessidade e uma condigao de progresso do individuo, da
organizacao e da propria sociedade, devendo ser interpretada como um investimen-
to e ndo como um custo. Porém, a formacgao apenas comegou a ser devidamente valo-
rizada na década de 60, gracas a obras como The economic value of education (1963),
de Theodore Schultz, e Human Capital (1964), de Gary Becker, onde se defende que o
investimento em formacao ¢ analogo ao investimento em capital fisico, promovendo
o desenvolvimento (Bilhim, 2004b, p. 243). Desde entao, a formacao consolidou-se
como uma atividade prioritaria de qualquer organizacao socialmente responsavel e
inovadora, podendo ser definida como o “conjunto de actividades que visam a aqui-
sicao de conhecimentos, capacidades, atitudes e formas de comportamento exigidos
para o exercicio das fungoes proprias duma profissao” (Comissao Interministerial
para o Emprego, 2001, N.° 081) — uma definicao ampla que permite a inclusao dos
mais recentes avancos na area, como a tutoria (coaching') (Rego et al., 2015, p. 380).

A formacao tem a importante caracteristica de se ligar, “ao mesmo tempo, aos
anseios de desenvolvimento e valorizacao dos trabalhadores e as necessidades das
organizagoes, contribuindo para o sucesso de ambos” (Bilhim, 2004b, p. 245). Neste
entendimento, assume particular importancia a formacao continua, que foi conside-
rada pela Comissao Europeia (CE) como “um dos elementos centrais da estratégia
para transformar a economia europeia” (Rego et al., 2015, p. 380). Efetivamente, o
Quadro estratégico para a cooperagdo europeia no dominio da educagdo e da forma-
cao estabelece o objetivo estratégico de “tornar a aprendizagem ao longo da vida[...]
uma realidade”, devido a “necessidade de actualizar e desenvolver periodicamente
aptidoes capazes de dar resposta as alteragcoes da situacao economica e social” (Con-
selho da Unido Europeia [UE], 2009, p. 119/3)

1O termo coach deriva de Kocs, nome de uma cidade hungara famosa, por ser tradicionalmente
um local onde se construiam carruagens e charretes. No decorrer do século XIX, os universitarios
ingleses adotaram a palavra coach como uma giria para tutor, ja que nessa época os professores
mantinham um forte interesse pessoal no progresso, desenvolvimento e resultados dos seus alunos,
que se sentiam conduzidos através do curso e dos exames como se fossem levados pela carruagem
do professor (Camara et al., 2016, p. 750).
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A importancia da formacao continua levou mesmo Kiel (1999, pp. 167-168) a
sugerir uma adaptacao a piramide de Maslow, nomeadamente ao quinto nivel: o da
realizagcdo pessoal — que inclui o desejo de aprender novas ideias e novas pericias
(Heylighen, 1992, pp. 39-58) — propondo que esse nivel fosse aberto, pois a realiza-
¢do pessoal € um processo que nunca acaba.

Efetivamente, a formacao continua facilita a adaptacdo dos militares as mu-
dancas tecnolbgicas/organizacionais e proporciona oportunidades de valorizacao
pessoal, bastante apreciadas pelas novas geracoes (Snodgrass, 2014, p. 19). Nas en-
trevistas aos adidos estrangeiros, foi possivel apurar que duas das marinhas respon-
dentes ja colocam maior énfase na formacao continua do que na formacao inicial
(Bélgica e Reino Unido), enquanto as restantes asseguram um equilibrio entre ambas.
Dentre estas, realga-se o caso da Frang¢a, em que predomina a formacao inicial nos
oficiais e sargentos, por contraponto as pragas, em que a formagao continua assume
maior peso, dada a curta duracio da formacao inicial (cinco semanas) (Apéndice C).

A importancia da formacao continua em ambito militar é, também, subli-
nhada na Human Capital Strategy da United States Coast Guard (USCG) (2016, p. 25)
e no Future Force Concept do Ministério da Defesa Britanico (2017, p. 15).

Outro aspeto fundamental para a valorizacdo dos militares ¢é a certificacao
da formagao, por abrir o leque de oportunidades profissionais ap6s o servico efe-
tivo. Por isso mesmo, essa é uma prioridade em paises como Bélgica, Canadd, Es-
panha, EUA, Franca, Paises Baixos e Reino Unido (Ver Apéndice C; Braganca &
Santos, 2018, pp. 88-91; NATO, 2007, pp. 2E-5, 2D-13; USCG, 2016, p. 25; United
States Department of Defense [USDOD], 2015, p. 50).

Em Portugal e na Marinha, em concreto, a certificacao da formacao assume
também uma importancia primordial (Marinha, 2018, p. 19; Ministério da Defesa Na-
cional [MDN], 2019b, p. 21), nomeadamente para as pracas em Regime de Contrato
(RC), por potenciar a empregabilidade futura e a inclusao social. Esses desideratos
implicam, igualmente, apoiar as pracas em RC que nao possuam a escolaridade mi-
nima obrigatéria (12.° ano) na conclusao do ensino secundario, durante a permanén-
cia nas fileiras (Marinha, 2018, p. 19; MDN, 2019b, p. 21), ndo apenas, mas também,
porque isso constitui condicao para concorrer aos Quadros Permanentes (QP) (Por-
taria n.° 300/2016, de 29 de novembro). Isto é tdo mais importante quanto, desde 2016,

cerca de 1/3 das pracas incorporadas em RC nao possuiam o 12.° ano (Quadro 2).
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Quadro 2 - Nivel de escolaridade das pracas incorporadas em RC desde 2016

Pracas incorporadas sem | Pracas incorporadas
Ano de o ensino secundério (12° | com o ensino secunda- | Total de
Incorpora- | ang) concluido rio (12° ano) concluido | Incorpora-
¢ao coes
Valor % Valor %
2016 128 35,5% 233 64,5% 361
2017 93 30,2% 215 69,8% 308
2018 106 32,1% 224 67,9% 330
2019 91 31,9% 194 68,1% 285
Total 418 32,6% 866 67,4% 1284

Fonte: Direcao de Pessoal — Marinha (Dados enviados por email de 18 de fevereiro de 2020).

2.2. CARREIRA

“Todos imos embarcados na mesma nau, que ¢ a vida,
e todos navegamos com 0 mesmo vento, que é o tempo”
Padre Antonio Vieira

London e Stumph (1982, cit. por Dutra, 2010, p. 4) definem carreira como a
sequéncia de posi¢oes ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida profissional
de uma pessoa, refletindo necessidades individuais e imposicoes da organizagao e
da sociedade. Esse conceito associa as perspetivas do individuo e da organizacgao,
devendo a carreira resultar de uma constante conciliacao entre ambas (London &
Stumph,1982, cit. por Dutra, 2010, p. 4).

Isso significa que a organizacao tem um papel de relevo, competindo-lhe, na
maior parte dos casos e particularmente nas FFAA, planear e gerir a carreira das pes-
soas. Contudo, é também importante que cada individuo desenvolva o seu proprio
referencial de carreira. Foi com este entendimento que Schein (1990, p. 19) propos
uma interessante abordagem ao estudo das carreiras: as ancoras de carreira, que sao
areas de competéncia, motivacoes e valores, que cada individuo estima particular-

mente e que condicionam as suas opgoes de vida (Tabela 5).
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Tabela 5 - Tipos de ancoras de carreira

Tipos de ancoras de carreira

Caracteristicas

Competéncia técnica / funcional

Estes individuos gostam de ser competentes numa
dada area e trabalham para ser peritos nessa area. Gos-
tam de desafios em areas técnicas e empregam as suas
pericias para os ultrapassar, fazendo o seu trabalho
melhor do que qualquer outra pessoa.

Competéncia de gestao

Estes individuos tém a ambigao de atingir os niveis mais
elevados de responsabilidade numa organizacao. Visam
a lideranca e entendem a importancia de conhecer as
diversas areas funcionais da organiza¢ao, mas nao pro-
curam especializar-se em nenhuma éarea técnica.

Autonomia / independéncia

Estes individuos tém uma grande necessidade de
trabalhar de acordo com as suas regras € ao seu ritmo.
Evitam as normas e preferem funcoes que permitam
flexibilidade. Gostam de trabalhar sozinhos.

Seguranca / estabilidade

Estas pessoas procuram a estabilidade e a garantia de
emprego como fatores essenciais nas suas vidas. Evi-
tam os riscos e normalmente desempenham a mesma
profissao toda a vida.

Criatividade empreendedora

Estes individuos gostam de ser criativos e de inventar
coisas, sendo que a maior parte cria a sua propria orga-
nizacao. Ao contrario dos que procuram a autonomia,
estes individuos partilham o trabalho. Consideram a
riqueza como um sinal de sucesso.

Servico / dedicacao a uma causa

Estas pessoas motivam-se mais pela ajuda que podem
prestar, do que pela utilizacao dos seus talentos. Sao
indicadas para servicos publicos ou para departamen-
tos de recursos humanos.

Desafio puro

As pessoas motivadas pelos desafios procuram estimu-
los constantes e problemas dificeis para ultrapassar.
Estas pessoas tendem a mudar de emprego quando

0 que possuem se torna aborrecido. As suas carreiras
podem ser muito variadas.

Estilo de vida

Os individuos que valorizam bastante o estilo de vida
nao dissociam as exigéncias da carreira das neces-
sidades de satisfacao pessoal e familiar, procurando
integrar as duas. Podem, inclusive, deixar de trabalhar
por longos periodos para se dedicarem as suas paixoes,
como por exemplo viajar.

Fonte: Adaptado a partir de Schein (1990).

12



Cadernos do IUM N.° 44

O conhecimento das ancoras de carreira é extremamente Util pois “as pessoas
que exercem trabalho mais ajustado as suas ancoras tendem a alcancar melhores
resultados” (Rego et al., 2015, p. 599). Por exemplo, pessoas com ancora na compe-
téncia técnica/funcional estardao mais predispostas a optar por uma carreira técnica,
com progressao horizontal.

Para representar as dinamicas das carreiras, Schein (1971, pp. 403-409) recorreu
a um cone (Figura 3), em que as pessoas se podem mover segundo trés dimensoes:

- Ao longo da circunferéncia (verde): mudancas de funcao;

- Verticalmente (encarnado): mudancas de nivel (i.e., progressao vertical);

- Radialmente, da periferia para o centro (azul): aumento/diminuicao da

centralidade do individuo na organizacao.

Posto

' -

e 7/ 3

Estado-Mafgr M 5
e Ndvals

-

Estado-Maior

# Maritimas ~ Pessoal

e Navais

< Fungao ’

Figura 3 - Adaptacao do modelo tridimensional de carreiras de Schein ao
desenvolvimento da carreira na Marinha Portuguesa
Fonte: Adaptado a partir de Alexandre (2016) e de Schein (1971, 1978).
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A carreira militar possui especificidades proprias, mas este modelo sis-
tematiza adequadamente as respetivas dinamicas, circunstancia a que nao sera
alheio o facto desta investigagao ter decorrido no ambito de um projeto para a US
Navy (Schein, 1978, p. viii).

Assim, a transformacao das carreiras na Marinha implica atuar nos meca-
nismos que influenciam as setas da Figura 3.

Relativamente a seta verde, as fungoes desempenhadas na organizagao es-
tao intimamente ligadas a classe de cada militar. Nesta 6tica, as entrevistas aos adi-
dos estrangeiros mostraram que - tirando, nalgumas categorias, Franca e Grécia
—a Marinha Portuguesa é a que tem mais classes. Realce também para os casos das
marinhas alema e britanica, em que as classes sdo as mesmas para oficiais, sargen-

tos e pragas, conferindo grande coeréncia as mudancgas de categoria (Quadro 3).

Quadro 3 - Numero de classes em marinhas estrangeiras

Oficiais Sargentos Pracas
Portugal 9 classes 13 classes 11 classes
Alemanha 7 classes (comuns a oficiais, sargentos e pracas)
Bélgica 4 classes 5 classes 3 classes
3 classes 1 classe 8 classes
’ As classes acima enumeradas sao especificas da Marinha. Além
Canada destas classes, existem mais 16 para oficiais (e.g., médicos ou
capelaes) e mais 12 para pracas, que sao comuns aos trés ramos,
podendo esses militares servir em qualquer ramo.
2 classes (Cuerpo 2 classes (Cuerpo
Espanha 4 classes General e Infanteria | General e Infanteria
b de Marina) de Marina)
16 especialidades 5 especialidades
Franca 11 classes 24 classes 10 classes
Grécia 6 classes 35 classes 60 classes
Reino Unido 9 classes (comgn; a oficiais, sargentos e pragas), com varias sub-
classes e especialidades

Quanto as outras setas, a encarnada corresponde a progressao vertical e
a azul esta ligada ao conhecimento, experiéncia e competéncia, que permitem ga-
nhar a confianca do nucleo-duro da organizagao e, com isso, aumentar a inclusao/
centralidade do individuo — podendo esse processo incluir a progressao horizontal
(Schein, 1978, pp. 37-38). As dinamicas representadas pelas setas encarnada e azul
estao, assim, associadas a progressao na carreira.
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Nesse ambito, importa referir que a progressao dos militares da Marinha

tem revelado falta de fluidez, uma vez que eles permanecem, nalguns postos, signi-

ficativamente mais tempo do que o minimo estabelecido no Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR) (Decreto-Lei n.® 90/2015, de 29 de maio) (Quadro 4).

Quadro 4 - Tempos de permanéncia nos postos

Categoria / Posto

Tempo minimo no

Tempo médio de per-
manéncia no posto que

posto excede o tempo minimo
Segundo-grumete 2 meses -
Primeiro-grumete 1 ano -
Pracas Segundo-marinheiro | 3 anos -
Primeiro-marinheiro 5 anos 4 anos
Cabo 15 anos 4 anos
Cabo-mor Nao aplicavel por ser o posto maximo na categoria
Segundo-sargento 4 anos -
Primeiro-sargento 7 anos 4 anos
Sargentos Sargento-ajudante 5 anos 2 anos
Sargento-chefe 4 anos -
Sargento-mor Nao aplicavel por ser o posto maximo na categoria
Guarda-marinha/Sub-
tenente AR )
Segundo-tenente 4 anos -
Primeiro-tenente 7 anos -
Capitao-tenente 5 anos 4 anos
O Cap%tfflo—de—fragata 4 anos 4 anos
_C;Lli)é';?;)—de—mar—e- 4 anos 4 anos
Comodoro Promocao acordo art.® 197.° do EMFAR
Contra-almirante Promocao acordo art.® 197.° do EMFAR
Vice-almirante Promocgao acordo art.” 197.° do EMFAR
Almirante Nao aplicavel por ser o posto maximo na categoria

Fonte: Adaptado a partir de Decreto-Lei n.® 90/2015, de 29 de maio (2015) e de Figueiredo (2020).

Importa, pois, implementar medidas que facilitem a progressao na carreira.
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2.3. RETENCAO

“De dezoito anos de idade até sessenta, é tempo para poder servir em armas”
Padre Fernando Oliveira

Mesmo quando existe um bom “casamento” entre pessoas e organizacao, as
primeiras podem decidir abandonar a segunda, por razoes diversas, nao necessa-
riamente imputaveis a organizacao (Rego et al., 2015, p. 363). Embora isso também
possa trazer beneficios (e.g.: oportunidades de promocao e possibilidade de injecdo
de “sangue novo”), as saidas voluntarias da organizagao sao globalmente negativas,
acarretando elevados custos (tangiveis e intangiveis) e prejudicando bastante o de-
sempenho — até porque incidem normalmente nos colaboradores mais talentosos
(Rego et al., 2015, pp. 365-367). A escassez de competéncias criticas obriga, alias, as
organizacoes a devotarem cada vez mais atengdo a retencao de talentos (Machado
et al., 2014, p. 146), sendo que um estudo recente da consultora Boston Consulting
Group reconheceu as areas da tecnologia digital e da andlise de dados como as mais
criticas para as FFAA (Geluk, Schlueter, Thomas, & Erkens, 2020).

Segundo Camara, Guerra e Rodrigues (2016, p. 440), a retengao pressupoe
alguma convergeéncia entre os interesses da organizacao e de cada trabalhador. Um
dos aspetos essenciais para isso sao as recompensas materiais e nao materiais (Bi-
Thim, 2004b, pp. 289-307), mas os esforcos de retencao devem incluir também proces-
sos elaborados de socializacao, como a mentoria?, cuja importancia assenta em duas
razoes principais (Rego et al., 2015, p. 360):

- E bastante eficaz, por ser conduzida por pessoas conhecedoras da cultura

organizacional; e

- Transmite ao individuo a nocdo de que a organizacao se preocupa com o

seu bem-estar.

Outra agdo concreta para promover a retencao é “a realizacao de estudos de
clima organizacional que permitam identificar os fatores de (in)satisfacdo dos indivi-
duos” (Rego et al., 2015, p. 368).

No que respeita a Marinha, entre 2006 e 2019, verificaram-se 340 saidas por
abate ao QP (média de 24,3/ano) (Gréafico 1) e 1255 pedidos de rescisao de contrato,
antes da duracao maxima do RC (média de 89,6/ano) (Grafico 2).

2 As raizes da mentoria remontam a Odisseia, em que Ulisses, antes de partir para a Guerra de Troia,
pede ao amigo Mentor que oriente o seu filho Telémaco.
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Grafico 1 - Numero anual de saidas por abate aos QP
Fonte: Direcao de Pessoal — Marinha (Dados enviados por email de 19 de fevereiro de 2020).
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Grafico 2 - Numero anual de saidas por rescisao antes do limite do RC
Fonte: Direcao de Pessoal — Marinha (Dados enviados por email de 19 de fevereiro de 2020).

A Marinha, atenta a esta realidade, criou, em 2017, um Programa Intersetorial
para o Recrutamento e a Retencao, destinado a articular e coordenar iniciativas es-
tratégicas neste ambito (Marinha, 2017b). Esse Programa Intersetorial promoveu di-
versas medidas, incluindo a realizagao de um estudo sobre Motivacao para optar pela
carreira militar na Marinha (Marinha-EMA, 2017), baseado em questionéarios a 170

formandos do Curso de Formacao de Pragas.
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Num ambito mais alargado, a Direcao-Geral de Recursos da Defesa Nacional
(DGRDN) também efetuou recentemente um Estudo de Caracterizacao Sociodemo-
gréfica e de Satisfagao Organizacional dos Militares do Regime de Voluntariado e do
Regime de Contrato dos trés Ramos das FFAA, que, no caso da Marinha, envolveu
802 militares do RC (139 oficiais e 663 pracas) (DGRDN, 2017, p. 1). Entre outros
resultados, apurou-se que as principais causas de insatisfacdo na Marinha respei-
tam aos salarios (60,0% de insatisfeitos) (MDN, 2019a, p. 12) e a qualidade dos alo-
jamentos e espacos de convivio (respetivamente, 46,4% e 40,6% de insatisfeitos)
(DGRDN, 2018, p. 45) — aspetos que deverao constituir prioridades de intervencao.

2.4. SiINTESE CoNcLUSIVA E REsposTtA A QD1
Pelo acima exposto e em resposta a QD1, conclui-se que a transformacao
estrutural, no respeitante as pessoas, deve incidir em:
- Formacao: formagao continua; certificacao da formagao; e nivel de
escolaridade;
- Carreira: classes; e progressao;
- Retencdo: sistema remuneratorio; socializacao; infraestruturas; co-

nhecimento sobre causas da desvinculacao; e retencao de talentos.
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3. NECESSIDADES DE TRANSFORMACAO ESTRUTURAL
DA MARINHA, NO RESPEITANTE A INFORMACAO

“E uma pena que hoje em dia haja tdo pouca informacao inttil”
Oscar Wilde

A Histéria da Humanidade tem sido pontuada por mudangas radicais, que
alteram profundamente os sistemas vigentes.

Toffler (1981) designa essas ocorréncias como vagas de mudanca, identifi-
cando trés periodos com essas caracteristicas (Tabela 6).

Tabela 6 - Modelo das Vagas da Historia

Vagas de mudanca Inicio Tipo de sociedade Caracteristicas

Predominio das atividades
agricolas.

Primeira vaga

(Revolugio Agricola) 10 000 a.C. Sociedade Agraria

Predominio da produgao em

Segunda vaga
g g massa, do consumo de mas-

(Revolugao 1760/1840 Sociedade Industrial -
Industrial) sas, da educacao de massas,
dos mass media, etc.
Terceira vaga . ..
@evolucdo da 1950/2025 SQClgdade . Predomm,lo.de computadores
- P6s-industrial e da eletronica.
Informacao)

Fonte: Adaptado a partir de Toffler (1971, 1981 e 1991).

Segundo Toffler (1991, p. 9), decorre, atualmente, a terceira vaga, que come-
¢ou em meados do século XX, com a invenc¢ao do computador, dando inicio a idade
da informacao.

Em termos estratégico-militares, a informacao tornou-se um elemento do
poder nacional, a par dos instrumentos diplomatico, militar e econémico, originan-
do o célebre acréonimo DIME, construido a partir das respetivas iniciais (USDOD,
2019, p. 106; Worley, 2012, p. 6).

Além de revolucionar a forma como as pessoas vivem e trabalham, a idade
da informacao esta a contribuir para reduzir a pegada carboénica, efetuando a tran-
sicao para modos de vida mais respeitadores do ambiente (Rifkin, 2011, p.2).

Entretanto, alguns pensadores, liderados pelo Presidente do Férum Eco-
némico Mundial, Klaus Schwab, consideram, mesmo, que ja se entrou numa nova
fase pds-idade da informacao. Schwab (2016, p. 11) identifica quatro periodos de
grandes transformacoes sociais, econémicas e tecnologicas, que designa como re-

volugoes industriais (Tabela 7).
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Tabela 7 — Modelo das Revolucoes Industriais

Revolucao

Periodo

Elementos centrais

Caracteristicas

1.2 Revolucao
Industrial

1760 — 1840

Méaquina a vapor

Iniciou-se com a construcao de
caminhos-de-ferro e a inven-
¢ao da maquina a vapor, que
levou a producao mecanica.

2.2 Revolucao
Industrial

1870 — 1930

Producao em massa
e eletricidade

Iniciou-se com a invencao

da linha de montagem (que
levou a producao em massa)
e da eletricidade (que trouxe a
radio, o telefone, a televisao e
os eletrodomésticos).

3.2 Revolucao
Industrial

1960 -7

Computador

Iniciou-se com o desenvolvi-
mento de semicondutores e
da computacao em mainframe
(década de 60), de computado-
res pessoais (décadas de 70/80)
e da internet (década de 90).

4.2 Revolucao
Industrial

Atualidade—?

Inteligéncia
Artificial (IA)

Consubstanciada em avangos
como IA, megadados (big-
-data), robotica, internet das
coisas, veiculos autbnomos,
impressao em 3D ou computa-
¢ao quantica.

Fonte: Adaptado a partir de Schwab (2016, 2018) e de Um (2019).

Segundo Schwab (2016, pp. 11-12), nas sociedades mais desenvolvidas vive-

-se ja o advento da 4.? revolucao industrial, caracterizada por uma internet omni-

presente, por sensores mais pequenos e poderosos, e pela IA, que estao a permitir

a integracao dos sistemas virtuais e fisicos, i.e., do mundo cibernético com o mun-

do real. A idade da informacao est4, assim, a dar lugar a idade da super-inteligéncia

ou idade da IA (Um, 2019, pp. 1-2).

Foi neste enquadramento que, em 2017, o governo portugués aprovou a

Estratégia para a Transformacao Digital na Administragao Publica (AP) (Resolugao

do Conselho de Ministros [RCM] n.° 108/2017, de 2 de marco), cujas traves-mestras

constam da Tabela 8.
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Tabela 8 - Estratégia para a Transformacao Digital na Administracao Publica

Objetivos principais

Tornar os servicos digitais mais simples, acessiveis e
inclusivos

Potenciar a adesao aos servicos digitais por parte dos cida-
daos e das empresas

Garantir um desenvolvimento sustentavel em matéria de
transformacao digital

A seguranca, resiliéncia e privacidade dos dados, por forma
a assegurar a salvaguarda da informacao detida pela AP

A usabilidade e inclusao dos servigos publicos, por forma a

Principios . . o . -
. torna-los mais acessiveis e faceis de utilizar
orientadores
e O reforco das competéncias digitais dos colaboradores
da AP e a partilha de recursos, por forma a alcancar uma
maior eficiéncia na sua utilizacao
e Eixo 1-Integracao e interoperabilidade
Eixos e  FEixo 2 - Inovacao e competitividade

Eixo 3 — Partilha de recursos

Fonte: Adaptado a partir de RCM n.° 108/2017, de 2 de margo (2017).

Mais recentemente, o governo aprovou um Plano de A¢ao para a Transicao
Digital (RCM n.° 30/2020, de 21 de abril), que alargou o &mbito dessa estratégia. En-
quanto ela se aplicava apenas ao Estado, o plano de acao estende-se também as pes-

soas e as empresas, conforme evidenciado pelos seus trés pilares (Tabela 9).
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Tabela 9 - Pilares e Catalisadores do Plano de Acao para a Transicao Digital

Pilares Sub-pilares

1.1 - Educacao digital
1.2 — Formacao profissional e requalificacao
1.3 — Inclusao e literacia digital

I - Capacitacao e inclusao di-
gital das pessoas

1.1 - Empreendedorismo e atracao de investimento
1.2 — Tecido empresarial com foco nas pequenas e mé-
dias empresas

11.3 — Transferéncia de conhecimento cientifico e tecno-
l6gico para a economia

II - Transformacao digital do
tecido empresarial

II1.1 — Servigos publicos digitais
III - Digitalizacao do Estado | III.2 — Administracao central 4gil e aberta
1I1.3 — Administracao regional e local conectada e aberta

Catalisadores

1 - Regulacao, privacidade, ciberseguranca e ciberdefesa

2 — Economia circular dos dados

3 — Conectividade e infraestrutura

4 —Tecnologias disruptivas

5 — Alinhamento com a estratégia digital europeia

6 — Comunicacao e promogao

Fonte: Adaptado a partir de RCM n.° 30/2020, de 21 de abril (2020).

Em Portugal, como em todo o Mundo, a alteracao de comportamentos duran-
te 0 combate & pandemia da Coronavirus Disease 2019 (COVID-19) veio eliminar mui-
tas resisténcias aos meios digitais. De qualquer forma, é necessario consolidar esta
transicao, para que o aproveitamento institucional das potencialidades desta nova
era ndo corresponda, apenas, a trabalhar com o apoio da informatica. E, pois, impor-
tante disseminar uma cultura digital (que permita aproveitar oportunidades e mitigar
riscos), bem como simplificar os processos institucionais (pois as l6gicas com que
estes foram estruturados nao consideraram os avangos tecnoldgicos recentes). Além
disso, importa explorar os desenvolvimentos da 4. revolucao industrial, de forma
a obter, a partir da informacao disponivel, conhecimento acionével (A.G. Marques,
email, 27 de novembro de 2019). A cultura digital, os processos e o conhecimento sao,
assim, os indicadores escolhidos para analisar as necessidades de transformacao no

respeitante a informacao.
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3.1. Currura DiGiTAL

“Jé& estamos no Século XXI. Portugal, esta na altura de acordar!”
José Tribolet

A transformacao nesta area requer uma cultura fundada em préticas de se-
guranga, para nao resultar em diminuicao dos padroes de salvaguarda da informa-
cao (information assurance). Além disso, deve assentar num conjunto de indutores,
fundamentais para alavancar essa transformacao.

O primeiro e mais determinante é o reforco da literacia digital das pessoas,
para potenciar a adesao aos sistemas de informagao mais modernos (Armada Es-
panola, 2019, pp. 20-21; Geluk et al., 2020).

O segundo indutor passa pela exploragao da identidade digital, que esté a
montante de diversos processos, como autenticacao, controlo de acessos, avaliagao
do mérito ou contratacao publica.

Outro indutor importante consiste no trabalho colaborativo e no trabalho
remoto, incluindo o smart work — traduzivel por trabalho agil (expressao empregue
em [talia) ou trabalho resiliente (expressao adotada na Marinha) — que contribuem
para aumentar a flexibilidade de funcionamento e para reduzir a pegada carbonica.

3.2. PROCESsoOs

“Nao hé nada tao inutil como fazer eficientemente
aquilo que nem sequer era necessario fazer”
Peter Drucker

Os processos sao conjuntos de atividades inter-relacionadas ou interatuantes
que utilizam entradas para disponibilizar o resultado pretendido (NP EN ISO 9000,
2015, p. 21). Isso significa que “nao ha como falar em resultados sem falar em proces-
sos” (Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 124). Apesar disso, por serem intangiveis, eles sao
frequentemente negligenciados na gestao estratégica.

No entanto, a sobrevivéncia na idade da informacao implica repensar a forma
Ccomo 0s processos estao estruturados, fazendo as coisas de forma diferente e aban-
donando padroes tradicionais (Magnus, 2018). Nao surpreende, assim, que o estudo
The state of digital transformation, de 2019, tenha apurado que 28% das organizacoes
inquiridas estao a investir na melhoria dos processos (Solis, 2019, p. 16).

Com esse proposito, Kaplan e Norton (2008, p. 164) conceberam uma matriz

para ajudar a reconhecer os processos que devem ser reformulados (Figura 4).
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Estratégico
(critico paraa Melhorar para niveis de Manter niveis de qualidade
diferenciagio exceléncia elevados

estratégica)

Vital
(necessario ao Melhorar para niveis de Potencial parareduzir o
sucesso institucional, qualidade aceitaveis investimento corrente

mas néo estratégico)

Necessita de melhorias Excelente

Figura 4 - Classificacao de processos
Fonte: Adaptado a partir de Kaplan e Norton (2008).

Conforme decorre desta matriz, a transformacao deve incidir nos processos es-
tratégicos (linha de cima na Figura 4) — ou seja, nos que tém maior impacto na cadeia de
valor da organizacao, tal como definida por Michael Porter (1985, pp. 45-48) — e nos pro-
cessos que permitem maiores ganhos de eficiéncia (coluna da esquerda na Figura 4).

Segundo Kaplan e Norton (2004, p. 60), ha literalmente centenas de processos
a desenvolverem-se em simultdneo numa organizacdo, cada um dos quais, de alguma
maneira, criando valor. Neste contexto, o Diretor de Analise e Gestao da Informacao
da Marinha (M.C. Honorato, entrevista presencial, 31 de outubro de 2019) identificou
cinco processos em que ¢ possivel, mediante desmaterializacao e/ou modernizacao,
melhorar significativamente a eficiéncia: recrutamento, contratacao publica, apoio so-
cial, estagios e comunicacao digital. Quando aplicavel, a otimizacdo desses processos
deve respeitar o Regulamento Geral de Protecao de Dados (RGPD) (Regulamento (UE)
2016/679, de 27 de abril) e contribuir para um modelo de funcionamento mais amigo
do ambiente — em linha com o objetivo de desenvolvimento sustentavel da Estratégia
para a Transformacao Digital na AP (RCM n.° 108/2017).

Complementarmente, a NATO recomenda, na sua Visao para Comunicagcoes
e Informagao (NATO, 2017, pp. 1.9-1.10), a adaptacao continua dos processos, com a
incorporacao de IA e de Processamento de Linguagem Natural (PLN), para reduzir
custos, mitigar riscos devido a obsolescéncia dos sistemas e projetar uma imagem tec-
nologicamente avangada.

Finalmente e ainda neste ambito, importa simplificar a circulacao de do-
cumentos entre Unidades, Estabelecimentos e Orgdos (UEO) pois, atualmente, os
fluxos de trabalho (workflows) limitam-se, amitde, a replicar, no mundo digital, os
tramites tipicos dos processos em papel, nao aproveitando o potencial dos sistemas
de gestao documental.
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3.3. CONHECIMENTO

“Onde esta o conhecimento que se perdeu na informagao?”
T. S. Elliot

Até aqui, tem-se falado de informagao sem explicitar o conceito, até porque
todos tém uma nocao intuitiva do seu significado. Porém, nesta altura, importa cla-
rifica-lo, enquadrando-o com outros relacionados, que podem ser representados
na piramide DICS, acrénimo construido a partir das iniciais de dados, informacao,

conhecimento e sabedoria (Figura 5).

N
Conhecimento organizado e integrado,
de forma a permitir criar novas
associagoes
J
A

Informacao refinada, tornando possivel
a emissao de instrucoes

Dados que ja receberam algum
processamento e podem ser
apresentados de modo inteligivel

Factos, textos, gréaficos, imagens, sons
ou registos ainda nao processados,
correlacionados, avaliados
ou interpretados

Figura 5 - Piramide DICS
Fonte: Adaptado a partir de Bernstein (2009), de Chiavenato e Sapiro (2003) e de Lucky (1989).

Atualmente, as pessoas e as organizacoes sao inundadas por quantidades
extraordinarias de dados disponibilizados pelas novas tecnologias, o que pode pro-
vocar excesso de informagao. Importa, pois, dispor de uma capacidade robusta de
Gestao do Conhecimento (Knowledge Management), assente em licoes aprendidas,
que potencie a transformacao dos dados em informacao e conhecimento (Koenig,
2018). S6 dessa forma se conseguird ser uma organizacdao que aprende (learning
organization), caracterizada por (Garvin, 1993, p. 80):

- Resolver sistematicamente os seus problemas;

- Experimentar novas aproximacoes;
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- Aprender com as suas experiéncias e historia;

- Aprender com as experiéncias e boas praticas de outros;

- Transferir conhecimento rapida e eficientemente dentro da organizacao.

Este tipo de organizacoes tem beneficiado bastante das inovacoes da 4.% re-
volucao industrial (IA, megadados, robética, internet das coisas, etc.), que vieram
permitir uma reducao do esforco necessario para a criacao, aquisicao e transferén-
cia de conhecimento, melhorando a rapidez e a eficiéncia em multiplos processos.

Neste quadro, a robdtica e a IA estao a potenciar as capacidades dos siste-
mas nao tripulados (Schwab, 2016, p. 19), dotando-os de capacidade de decisao, o
que lhes permite avaliar diferentes linhas de agao e escolher a mais adequada para
o cumprimento da missao.

Uma segunda area que pode beneficiar bastante da IA e dos megadados
¢ a vigilancia maritima, dado o potencial dessas ferramentas para a melhoria do
Conhecimento Situacional Maritimo (CSM).

Outra area ¢ a dos sistemas de gestao da plataforma e de gestao de combate,
dos navios, em que a utilizacao de sensores distribuidos, ligados em rede e de for-
ma integrada, eventualmente aplicando tecnologia associada a internet das coisas,
permite monitorizar a condicao e capacidades da plataforma, otimizar a gestao da
manutencao e facilitar o diagnostico de avarias. No ambito da gestao da platafor-
ma, a aplicacao dessas redes de sensores a sistemas de propulsao e energia e a sis-
temas de ar condicionado, permite, ainda, melhorar significativamente a eficiéncia

energética e reduzir as emissoes poluentes, protegendo o ambiente.

3.4. SiNTESE CoNcLUSIVA E REsPosta A QD2
Presente o que antecede e em resposta a QD2, conclui-se que a transforma-
¢ao estrutural, no respeitante a informacao, deve recair em:
- Cultura digital: salvaguarda da informacao; literacia digital; identidade
digital; e trabalho colaborativo/remoto;
- Processos: eficiéncia dos processos; e fluxos de trabalho;
- Conhecimento: sistemas nao tripulados; CSM; e gestao da manutencao.
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NECESSIDADES DE TRANSFORMACAO ESTRUTU-

RAL DA ORGANIZACAO DA MARINHA

“A orgénica militar ¢ uma ciéncia e uma arte;

ciéncia quanto as suas leis, métodos e principios reguladores;

arte quanto as suas formas de aplicacao e de efectivagcao”

Contra-almirante Pereira da Silva

A palavra organizacao tem origem no grego “organon”, que significa ferra-

menta. Efetivamente, G.R Jones (2013, p. 24) define organizagao como uma ferra-

menta que as pessoas usam para coordenar as suas acoes, de forma a obterem algo

que desejam ou valorizam e, assim, atingirem os seus objetivos.

Burns e Stalker (1994, pp. 119-125) consideram dois tipos diferentes de orga-

nizacdes: as mecanicistas e as organicas (Tabela 10).

Tabela 10 - Comparacao entre organizacoes mecanicistas e organicas

Modelo mecanicista

Modelo orgéanico

Centralizada

Descentralizada

Hierarquicamente estruturada

Funcionamento em rede ou matriz

Elevada formalizacao

Funcionamento informal

Maior adesao a cadeia de comando

Pouca preocupagao na adesdo a cadeia de
comando

Divisao funcional do trabalho

Divisao do trabalho mais realista

Natureza altamente especializada de cada
tarefa

Tarefas nao sao claramente definidas com
antecedéncia, sendo continuamente ajusta-
das e redefinidas

Utilizacao da hierarquia formal para a coor-
denacao

Comunicagao lateral em vez de vertical

Fonte: Adaptado a partir de Burns e Stalker (1994).

A natureza centralizada, hierarquica, formalizada e funcionalmente estru-

turada das organizacoes militares torna-as exemplos tipicos de estruturas meca-

nicistas (Bilhim, 2004a, p. 154). Justifica-se, pois, recordar as ideias dos principais

teorizadores do modelo mecanicista: Max Weber, Frederick Taylor e Henri Fayol

(sintetizadas na Tabela 11).
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Tabela 11 - Principais teorizadores do modelo mecanicista das organizacoes

Autor Principio base

Caracteristicas principais

Burocracia

Max Weber (Final do séc. XIX)

Hierarquia piramidal

Regulada por normas precisas pré-estabe-
lecidas

Divisao sistematica do trabalho e alto grau de
especializacao, para maximizar os resultados
Meritocracia, com critérios objetivos
Existéncia de carreiras profissionais (profis-
sionalizacao dos funcionarios)

Valorizacao da formagao permanente
Controlo apertado sobre todas as atividades

Gestao Cientifica

Frederick Taylor (1911)

Separacao da concecao e da execucao: con-
cecao do trabalho compete ao dirigente e
execucao ¢ efetuada pelo funcionario
Desenvolvimento e uso de métodos cienti-
ficos para determinar o meio mais eficiente
de trabalhar

Escolher os individuos mais qualificados
para executarem as tarefas previamente de-
finidas

Formar/treinar o funcionario para executar
eficazmente o reduzido conjunto de tarefas
atribuidas

Controlo apertado sobre o desempenho do
funcionario

Teoria Geral da
Henry Fayol Administracao
(1916)

Funcoes da administracao: técnica; comer-
cial; financeira; seguranca; contabilidade; e
administrativa

Elementos da administracao: prever; orga-
nizar; comandar; coordenar; e controlar
Principios gerais da administracao: divisao
do trabalho; autoridade e responsabilidade;
disciplina; autoridade de comando; unida-
de de direcao; subordinacao do interesse
particular ao interesse geral; remuneracao;
centralizacao; cadeia de comando; ordem;
equidade; estabilidade; iniciativa; e espirito
de corpo

Fonte: Adaptado a partir de Bilhim (2004a), de Fayol (1989), de Lopes (2012) e de Rifkin (2011).

O socidlogo alemao Max Weber foi quem primeiro estudou, em profundidade,

o conceito de burocracia, muito embora a palavra tenha sido introduzida no século

XVIII, em Franca. Apesar da conotacao negativa entretanto adquirida, Weber enten-

dia a burocracia como uma maquina, “rotinizando os processos administrativos como

a maquina rotiniza a producao” (Bilhim, 2004a, p. 39). Ou seja, Weber considerava a

burocracia uma forma de organizacao extremamente racional, que “procurava a pre-

28



Cadernos do IUM N.° 44

visibilidade e a competéncia técnica [...] a fim de poder prevenir o caos e as consequ-
éncias inesperadas” (Lopes, 2012, p. 71-72). Por isso € que as organizacoes burocraticas
requerem funcionarios competentes e conhecedores (Rifkin, 2011, p. 109).

Em 1911, o norte-americano Frederick Taylor publicou o livro Gestao Cienti-
fica, em que aplicou, as organizacoes, os principios da eficiéncia e preconizou a de-
composigao exaustiva das tarefas individuais, de forma a maximizar a produtividade.
A ideia subjacente era a separacao entre concegao e execucao do trabalho (Drucker,
1986, p. 191), o que levou a pronta adocao destes conceitos por Henri Ford nas suas
linhas de producédo. Atualmente, é comum desvalorizarem-se as ideias de Taylor, por
desumanizarem os trabalhadores e coartarem a sua criatividade. Porém, Peter Dru-
cker (1986, pp. 22, 130, 144-145), admirador de Taylor, argumenta que — apesar dele
ser claramente um homem do fim do século XIX / principio do século XX — a decom-
posicao cientifica do trabalho em tarefas basicas e a sua sequenciacao de forma efi-
ciente é que permitiram a contratacao de legides de trabalhadores nao-qualificados
nos EUA da época, contribuindo para ultrapassar o drama social entao vivido.

Entretanto, deste lado do oceano, o francés Henri Fayol enunciou as funcoes
e os principios gerais da administragao (Tabela 11), no seu livro Administracao Indus-
trial e Geral (1916). Enquanto Taylor assumiu uma aproximacao de-baixo-para-cima
(bottom-up), partindo da sistematizacao das tarefas béasicas dos trabalhadores, Fayol
adotou uma aproximacao de-cima-para-baixo (top-down), enunciando um conjunto de
principios para serem aplicados pela hierarquia de topo (Leegaard, 2006, pp. 14-15).

Feita esta revisao da teoria classica das organizacoes, importa, agora, selecio-
nar os indicadores a adotar para esta dimensao, comecando por referir que o atual
ambiente de seguranca se caracteriza por grande complexidade e incerteza, o que
obriga a um esforc¢o deliberado e proactivo no sentido de promover a inovacao, bem
como de assegurar a permanente racionalizagdo da estrutura organica, aumentando
a sua eficiéncia, sem descurar a resiliéncia.

Relativamente a novagdo, importa realcar que as burocracias mecanicistas
(como as organizagoes militares) sdo extremamente racionais e baseiam-se em pro-
cessos administrativos bastante rotinados, mas tendem a relegar para segundo plano
as vertentes sociais e humanas. Contudo, o sucesso das organizacoes militares implica
aliar, a componente mecanica, uma grande atencao a essas vertentes (sociais’/humanas),
valorizando aspetos “que estao para além das possibilidades de qualquer maquina [...]
como iniciativa e criatividade” (Bilhim, 2004a, pp. 48-49). Isso obriga a um investimento
deliberado na inovacao, a qual é fundamental para a transformagao institucional.
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Relativamente a racionalizacdo, esta deve incidir em aspetos como: a flexi-
bilizacao da estrutura organica, para permitir maior agilidade perante ambientes
incertos; a centralizacdo de atividades, que possa permitir economias de escala; a
coeréncia da estrutura organica, respeitando principios gerais (como preconizado
por Fayol); e a promocao de uma maior abertura a sociedade.

A inovacao e a racionalizacdo constituem, assim, os dois primeiros indica-
dores selecionados para analisar as necessidades de transformagao da organizacao
da Marinha. O terceiro indicador também esta relacionado com a racionalizacao da
estrutura organica, mas visa incidir especificamente numa area que foi identificada
nas ultimas trés diretivas do CEMA (Marinha, 2014, p. 6, 2017a, p. 13, 2018, p. 13)
como uma vulnerabilidade institucional e que (devido as relacoes de causa-efeito
entre as varias perspetivas de gestao) tem um efeito bastante negativo na perspetiva
operacional: o défice de manutencao das Unidades Navais (UN).

Efetivamente, em 2019, ja se verificava um atraso de cinco anos e meio no

inicio de fabricos das UN, relativamente ao planeamento de manutengao (Grafico 3).
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Grafico 3 — Atraso médio na realizacao de fabricos planeados as UN
Fonte: Direcao de Navios — Marinha (Dados enviados por email de 15 de margo de 2020).

Esta situacao tem afetado a disponibilidade dos navios (Gréafico 4), com im-
pacto no cumprimento da missao da Marinha, importando, pois, estudar opcoes

estruturais que contribuam para mitigar o problema.
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Grafico 4 - Taxa de disponibilidade das UN
Fonte: Direcao de Navios — Marinha (Dados enviados por email de 15 de marco de 2020).

A manuteng¢do constitui, assim, o terceiro indicador para esta dimensao.

4.1. INOVACAO

“Nenhum homem tem o privilégio de entender o futuro,
anao ser que esteja preparado para o criar”

Fernando Pessoa

A inovacgdao é um fator de sucesso para qualquer organizacao e, cada vez
mais, uma condicao de diferenciacao. Todavia, ela apenas comecou a ganhar im-
portéancia a partir dos trabalhos do economista austriaco Joseph Schumpeter, ape-
lidado de “profeta da inovacao” (McCraw, 2007). Schumpeter (1983, p. 66) conside-
rava que a inovacao compreendia: 1) introdugao de novos produtos; 2) introdugao
de novos métodos de producao; 3) abertura de novos mercados; 4) obtencao de no-
vas fontes de abastecimento; ou 5) implementac¢ao de novas formas organizativas.
Além disso, também se deve a Schumpeter a distin¢cdo entre invencao e inovacao.
Segundo ele, invengao é um acto de criatividade intelectual, enquanto inovagao ¢ a
aplicacao pratica de uma invencao (Schumpeter, 1939, pp. 80-81). Ou seja, uma in-
vencao nao conduz necessariamente a uma inovagao; isso apenas acontece quando
a invencgao cria valor na atividade de uma organizacao.

Frequentemente, confunde-se inovacao com investigagao e desenvolvimen-
to. No entanto, como decorre da sistematizacao de Schumpeter, a inovacao ¢ mais

abrangente, consistindo na implementacao de solugoes, produtos, processos ou
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métodos novos ou significativamente melhorados, com o objetivo de reforcar a po-
sicao competitiva, aumentar o desempenho ou o conhecimento (NP 4456, 2007, p. 8).

Nesta 6tica e face a continua evolucao do ambiente de seguranga, a inovagao
deve ser uma prioridade das FFAA. Todavia — apesar de algumas importantes inova-
¢oes tecnologicas (computador, internet, Global Positioning System, etc.) terem surgido
nas FFAA — as burocracias mecanicistas, como as organizagoes militares, nao foram
concebidas para inovar (Bilhim, 2004a, p. 49; Rosen, 2018, p. 2; Russell, 2011, pp. 25-26).

No livro Winning the Next War — Innovation and the modern military, Ste-
phen Rosen, professor de National Security and Military Affairs na Universidade de
Harvard, adianta que os cientistas sociais tém tentado perceber como melhorar a
inovacgao nas burocracias, mas sem grandes resultados, pois o que funciona numa si-
tuagao, nao funciona noutras (Rosen, 2018, pp. 2-4). Talvez por isso mesmo, Godinho
(2016, p. 7) reconheca que “o interesse pela inovacao nao tem [...] gerado respostas
suficientemente boas para varias das interrogacoes relevantes sobre as praticas da
inovacao”. Efetivamente, permanecem incompreensoes substanciais sobre: “Como
incentivar mais inovacao? Que fatores estimulam e restringem a inovagcao em cada
contexto concreto? Que inovagoes merecem ser estimuladas?” (Godinho, 2016, p. 7).

Nao obstante, para se avaliar o nivel de desempenho da Marinha nesta ma-
téria, recorreu-se ao inquérito de avaliacao Innovation Scoring, desenvolvido pela
associacao empresarial COTEC Portugal (2017). Esse inquérito é constituido por 30
questoes, que visam avaliar o desempenho institucional em termos de inovacao,
segundo cinco dimensoes, que por sua vez se dividem em 14 subdimensoes, con-

forme a estrutura sistematizada na Tabela 12.
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Tabela 12 - Estrutura do Innovation Scoring, desenvolvido pela COTEC Portugal

Dimensao

Definicao

Subdimensoes

A. Estratégia

Forma como a organizagao desen-
volve a sua estratégia de inovacgao e
como a mesma ¢ detalhada em obje-
tivos e planos de agao concretos.
Modo como a organizagao monitori-
za a sua envolvente externa e integra
os resultados dessa monitorizagao
na defini¢ao da sua estratégia.

A1. Analise da envolvente

A2. Planeamento estratégico

A3. Cultura e lideranca

B. Organizacao

Contribuicao dos diversos tipos de
recursos da organizagao no sentido
de avaliar uma maior dindmica e
um melhor desempenho no quadro
da inovagao.

B1. Estruturas e governance

B2. Capital humano

B3. Competéncias
organizacionais

C. Processos

Forma como a organizacao identifi-
ca ideias de novos produtos, como
as desenvolve e como as consegue
transformar através de atividades
de Investigacao, Desenvolvimento
e Inovacgao (IDI).

C1. Geragao e avaliacao de ideias

C2. Gestao de projetos

C3. Protegao e valorizacao da
propriedade intelectual

D. Potenciadores

Modo como a organizacao considera
as atividades transversais ao sistema
de IDI que garantem os meios neces-
sarios ao desenvolvimento dos respe-
tivos processos, funcionando como
suporte aos mesmos.

D1. Relacionamentos externos

D2. Financiamento

D3. Gestao do conhecimento

E. Impacto

Medida em que as atividades de
IDI da organizagao tém impacto no
seu desempenho, a nivel operacio-
nal e financeiro, e também na sua
relacao com o mercado, o ambien-
te e a sociedade.

E1. Mercado

E2. Sustentabilidade

Fonte: Adaptado a partir de COTEC Portugal (2017).

A resposta a cada uma das 30 questoes é quantificada, permitindo obter re-

sultados para cada dimensao e subdimensao, sob a forma de percentagens relativa-

mente a pontuacdo maxima.

Este inquérito foi submetido ao Assessor do CEMA para a Inovacao, sinteti-

zando-se no Quadro 5 os resultados obtidos (email, 13 de marco de 2020).
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Quadro 5 - Innovation Scoring da Marinha Portuguesa (13 de marco de 2020)

Dimensoées de analise

Resultados do Innovation Scoring

Marinha Média pe xffz)fners
A. Estratégia (0-200) 96,25 (48,1%) | 93,90 (46,9%) | 123,90 (61,9%)
A1. Analise da envolvente (0-100) 50,00 45,52 61,27
A2. Planeamento estratégico (0-50) 17,50 23,50 30,77
A3. Cultura e lideranca (0-50) 28,75 24,88 31,86
B. Organizacao (0-200) 60,00 (30,0%) | 94,94 47,5%) | 128,08 (64,0%)
B1. Estruturas e governance (0-75) 37,50 36,66 49,04
B2. Capital humano (0-50) 12,50 21,96 2994
B3. Competéncias organizacionais (0-75) | 10,00 36,32 49,10
C. Processos (0-150) 30,00 (20,0%) | 67,85 (45,2%) | 95,39 (63,6%)
C1. Geracao e avaliagao de ideias (0-60) | 15,00 29,03 38,85
C2. Gestao de projetos (0-60) 15,00 26,94 39,23
propricade melectual (020 000 18 1731
D. Potenciadores (0-150) 80,00 (53,3%) | 66,07 (44,1%) | 89,68 (59,8%)
D1. Relacionamentos externos (0-50) 37,50 24,82 33,65
D2. Financiamento (0-50) 25,00 20,48 27,63
D3. Gestao do conhecimento (0-50) 17,50 20,77 28,40
E. Impacto (0-300) 97,50 (32,5%) | 135,74 (45,2%) | 179,81 (59,9%)
E1. Mercado (0-150) 60,00 64,16 87,50
E2. Sustentabilidade (0-150) 37,50 71,58 92,31
Total 0-1000) o | asss | ©1.68%)

Notas:

1. Indicam-se entre paréntesis as percentagens relativamente a pontuagao maxima.
2. Indicam-se a encarnado os resultados da Marinha que estao abaixo da média e a
verde os resultados da Marinha que estao acima da média.
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Embora tenha sido concebido para empresas, este sistema de métricas forne-

ce elementos de andlise bastante Uteis, permitindo concluir que, na Marinha, ainda

existe uma margem consideravel para melhorias.

Nestas circunstancias, Rosen (2018, p. 5) recomenda que se procure aprender

com casos de inovagao bem-sucedida. Justifica-se, portanto, abordar algumas ini-

ciativas neste ambito, sistematizadas segundo as dimensoes do Innovation Scoring,

juntando estratégia e organizacao (por estarem intimamente ligadas) e nao conside-

rando o impacto (por se aplicar, sobretudo, a empresas).

Estratégia e organizacao

Rosen (2018, p. 21) considera que o empenhamento das chefias, materiali-
zado na formulacao de uma estratégia para a inovacgao, que possua compo-
nentes conceptuais e organizacionais, € muito importante para a inovacao
militar. Nessa linha, constatou-se, nas entrevistas aos adidos estrangeiros,
que as marinhas de Alemanha, Espanha e Grécia possuem estruturas para
a inovacgao no ambito dos respetivos estados-maiores (Apéndice C).
Processos

Nos EUA, um ano ap6s o lancamento do Sputnik (em 1957) e para tentar
inverter o dominio tecnolégico evidenciado pelos soviéticos, o governo
criou uma agéncia para a inovacao na defesa, a Defense Advanced Re-
search Projects Agency (DARPA), que, entre outras medidas, atribui pré-
mios monetarios em concursos de ideias (DARPA, 2005, p. 3).
Apurou-se, ainda, nas entrevistas aos adidos estrangeiros, que, para es-
timular a criatividade, a Royal Navy oferece incentivos e prémios a ino-
vacao e as marinhas alema e espanhola implementaram bases-de-dados
para o pessoal colocar novas ideias (Apéndice C).

Potenciadores

Relativamente aos relacionamentos externos, em 2015, o USDOD estabe-
leceu um posto avancado, em Silicon Valley, intitulado Defense Innovation
Unit, para estreitar o networking com as empresas tecnologicas ali sedia-
das (F Kaplan, 2016). No ambito da NATO, o Allied Command Transfor-
mation (ACT) organiza, desde 2018, uma iniciativa anual designada Young
Disruptors Forum (ACT, 2018, 2019). Os young disruptors sao estudantes
universitarios, jovens empreendedores e oficiais modernos, que partici-
pam num férum com militares de alta patente, aproveitando o potencial
inovador dos mais jovens, que ainda nao estao formatados para fazer as

coisas da forma habitual.
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Relativamente ao financiamento, Rosen (2018, p. 41) constatou, sem sur-
presa, que a inovacao (nomeadamente a tecnoldgica) é diretamente pro-
porcional ao investimento efetuado. Efetivamente, varias entidades tém
procurado estimular a inovacao militar através da criacao de fundos para
o efeito, incluindo EUA (Gady, 2016), Franca (Ministére des Armées, 2019,
p. 18), Reino Unido (S. Jones, 2016) e UE (CE, 2017).

4.2. RACIONALIZACAO

“A organizagao naval nao deve ser considerada como causa de todas as deficiéncias
ou como remédio para todos os erros. Qualquer organizacao vale mais pelo espirito
com que é cumprida do que pela perfeicao do texto que a legisla”

Vice-almirante Manuel Pereira Crespo

Segundo o sociélogo norte-americano Kurt Lang (1965, p. 838), as institui-
¢Oes militares constituem organizacoes complexas, pela diversidade de pericias e
especialidades que agregam e pela variedade de tarefas que podem ser chamadas
a desempenhar. Consequentemente, partilham muitos dos problemas das outras
organizacoes de dimensao semelhante, embora Lang (1965, p. 838) considere que
se justifica traté-las de forma distinta, pela singularidade das tarefas militares e pela
possibilidade de utilizacao da forca.

Em Portugal, a organizagao dos ramos militares ¢ regulada pela Lei Orga-
nica de Bases da Organizacao das Forcas Armadas (LOBOFA), publicada pela pri-
meira vez em 1991 (Lei Organica n.° 111/91, de 29 de agosto). Dois anos depois, foi
publicada a primeira Lei Organica da Marinha (LOMAR) (Decreto-Lei n.° 49/93, de
26 de fevereiro), que finalizou a adaptacao ao pés-Guerra do Ultramar e concen-
trou, num diploma Unico, o normativo referente a organizacao naval, que se encon-

trava muito disperso, tendo introduzido as alteragoes evidenciadas na Tabela 13.
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Tabela 13 - Principais alteracoes introduzidas pela LOMAR de 1993

Alteracao

Breve descricao

Simplificacao da estrutura operacional

Centralizacao numa mesma entidade, o Coman-
dante Naval, da responsabilidade pelo planea-
mento, coordenagao e controlo da atividade ope-
racional;

Reducao do escalao dos comandos operacionais
dos Acores e da Madeira (que passaram de Co-
mandos Navais a Comandos de Zona Maritima,
na dependéncia do Comandante Naval) e extin¢ao
dos comandos de defesa maritima dos portos.

Criacao dos comandos administrativos

Trés flotilhas entao existentes (Escoltas Oceani-
cas, Navios-Patrulhas e Draga-Minas) deixaram
de ter responsabilidades operacionais e passa-
ram a ser comandos administrativos, com a de-
signacao de esquadrilhas;

Criacao da Flotilha, como 6rgao de topo da estru-
tura de comandos administrativos, responsavel
pela coordenacgao da atividade das esquadrilhas.

Criacao da Direcao de Navios

Resultante da fusao do Gabinete de Estudos com
a Direcao do Servico de Construgoes e a Direcao
do Servico de Manutengao, tendo sido extinta a
Direcao-Geral do Material Naval.

Criacao da Direcao de Anélise e
Métodos de Apoio a Gestao

Resultante da fusao do Servico de Informatica da
Armada com o Centro de Investigacao Operacio-
nal da Armada, com atribuicoes de apoio a gestao
no dominio da anélise ocupacional e dos métodos
de organizacao do trabalho.

Fonte: Adaptado a partir de Decreto-Lei n.® 49/93, de 26 de fevereiro (1993).

Entretanto, em 2009, a LOBOFA foi revista (Lei Organica n.° 1-A/2009, de 7
de julho), implicando a publicagao de uma nova LOMAR (Decreto-Lei n.° 233/2009,

de 15 de setembro) (Tabela 14).
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Tabela 14 - Principais alterac¢oes introduzidas pela LOMAR de 2009

Alteracao

Breve descricao

Criagao da Superintendéncia dos
Servicos de Tecnologias da Informacao

Criacao de um orgao central de administracao e
direcao para gerir a informacao e administrar as
tecnologias associadas, reconhecendo a informa-
¢ao como um recurso da organizagao e preparan-
do-a melhor para os desafios da digitalizacao e da
area cibernética (incluindo a ciberdefesa);

Orgao central de administracdo e direcdo seme-
lhante aos sistemas funcionais existentes no ambi-
to dos recursos humanos, materiais e financeiros,
respetivamente as Superintendéncias dos Servi-
¢os do Pessoal, do Material e Financeiros.

NOTA: Posteriormente renomeada Superinten-
déncia das Tecnologias da Informacao.

Criacao da Inspecgao-Geral da Marinha

Novo 6rgao com a missao de apoiar o CEMA no
exercicio da funcao de inspec¢ao, sem prejuizo da
atividade sectorial, do mesmo ambito;

Estrutura ligeira, reforcada por especialistas dos
varios sectores da Marinha, sempre que a nature-
za das inspegoes o exija

Reforco do setor cultural da Marinha

Estabelecimento de unidade de direcao neste se-
tor, criando a figura do Diretor da Comissao Cul-
tural de Marinha, com a incumbéncia de dirigir
as atividades da Marinha no dominio do patrimo-
nio cultural, histérico e artistico, sem prejuizo da
autonomia da Academia de Marinha;

Banda da Armada e Revista da Armada passaram
a integrar o elenco de 6rgaos de natureza cultural.

Fonte: Adaptado a partir de Decreto-Lei n.° 233/2009, de 15 de setembro (2009).

Cinco anos volvidos, foram aprovadas algumas alteracoes a LOBOFA (Lei

Organica n.° 6/2014, de 1 de setembro), levando a nova revisdao da LOMAR (De-

creto-Lei n.° 185/2014, de 29 de dezembro). De acordo com esse diploma, a Au-

toridade Maritima Nacional deixou de estar organicamente inserida na Marinha,

tendo esta ficado com a responsabilidade de lhe “disponibilizar recursos humanos

e materiais” (Decreto-Lei n.° 185/2014, art.° 2.°, n.° 2, al. g)). As restantes alteracoes

relativamente & LOMAR de 2009 consistiram, essencialmente, em medidas de ade-

quacao da macroestrutura do ramo a criacao do posto de comodoro.

Face ao exposto, a organizacao da Marinha encontra-se, globalmente, esta-

bilizada. Nao obstante, a analise documental e as entrevistas efetuadas permitiram
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identificar algumas areas passiveis de transformacdo, nomeadamente com foco
nos aspetos ja acima enunciados: flexibilizacao, centralizacao, coeréncia estrutural e
abertura a sociedade.

Assim, no ambito da flexibilizacdo, afigura-se importante que a moldura
legislativa que estabelece a organica da Marinha conceda maior flexibilidade ao
CEMA para efetuar ajustes organizacionais, que permitam responder a alteracoes
na conjuntura externa (A.G. Marques, op. cit.).

Relativamente a centralizacdo, identificou-se como area prioritaria a contra-
tacdo publica, dado revestir-se de uma complexidade crescente, devido a extensao
do enquadramento legal aplicavel. Por isso mesmo, a UE recomenda que seja de-
senvolvida “de acordo com as mais elevadas normas profissionais” (Recomendacgao
(UE) 2017/1805, Paragrafo 4). De facto, segundo um estudo recente da UE, a prin-
cipal causa de desperdicio na contratacao publica é a falta de profissionalizacao
(82%), bem acima da outra causa que ¢é a corrupcao (18%), conforme informagao
do Diretor da Direcao Juridica e da Contratacao Publica do Instituto dos Mercados
Publicos, do Imobiliario e da Construcao, I.P. (F. Batista, email, 11 de fevereiro de
2020). Ciente dessa realidade, a Marinha criou, em 2019, um Gabinete de Norma-
tivo e Apoio a Contratacao Publica (CEMA, 2019b), mas importa promover uma
maior centralizacao dessa atividade (até agora, conduzida descentralizadamente),
para fomentar a especializacao dos intervenientes nesses processos. Segundo o
Superintendente do Material, devem-se centralizar, também, os servicos de trans-
portes, mantendo as UEO “os meios para fazer face as urgéncias (por ex.: servico de
Limitacao de Avarias da Base Naval de Lisboa [BNL]) e as rotinas (por ex.: transpor-
tes diarios dos cadetes Médicos Navais da Escola Naval)” (A.C. Candido, entrevista
presencial, 4 de dezembro de 2019).

Visando maior coeréncia estrutural, o Superintendente do Pessoal (V.N. Coe-
lho, entrevista presencial, 6 de dezembro de 2019) entende que o Diretor de Forma-
cao — que dirige o Sistema de Formacao Profissional da Marinha (SFPM) (Decreto
Regulamentar n.® 10/2015, de 31 de julho, Anexo, art.” 1.°, n.° 4) — deve possuir auto-
ridade hierarquica sobre a Escola de Tecnologias Navais (ETNA). Ainda neste ambi-
to da coeréncia estrutural, identificou-se a conveniéncia de separar o aprontamento
dos meios do seu emprego, ou, como bem se referia no Decreto Regulamentar n.°
30/94, de 1 de setembro, “distinguir ... com maior clareza, a organizacao administra-
tiva da organizagao operacional” (Decreto Regulamentar n.° 30/94, de 1 de setembro,
Preambulo). Isso deverd permitir também resolver a singularidade de haver um 2.°

Comandante com competéncias proprias (concretamente, o 2.° Comandante Naval,
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que possui competéncias no ambito do aprontamento e do apoio logistico-adminis-
trativo), facto que nao se coaduna com a tradicao da organizacao naval, em que os 2°
comandantes sao “entidades destinadas, essencialmente, a auxiliar os comandantes
no exercicio das funcoes de comando” (Crespo, 1976, p. 2-13).

Finalmente, no ambito da abertura a sociedade, importa replicar, na verten-
te cultural da Marinha, a bem-sucedida criacao, em 2017, do Conselho Superior
do Centro de Estudos Estratégicos da Marinha (ex-Grupo de Estudos e Reflexao
Estratégica), constituido “por seis personalidades civis ou militares de reconheci-
do mérito, convidadas pelo CEMA” (CEMA, 2017, n.° 7). Efetivamente, essa é uma
area de atividade da Marinha com fortes lacos a sociedade civil, nacional e inter-
nacional, que muito podera beneficiar da existéncia de um conselho superior, para
aconselhar e apoiar o CEMA, o Presidente da Academia de Marinha e o Diretor da
Comissao Cultural da Marinha na definicao de iniciativas inovadoras que fortale-
cam o papel cultural da Marinha, melhorem os lacos com a comunidade cultural

nacional e contribuam para incrementar a abertura a sociedade.

4.3. MANUTENCAO

“Os navios sao femininos, capciosos e ligeiros”
Vitorino Nemésio

A manutenc¢ao dos meios navais da Marinha efetua-se em trés patamares
(Marinha-EMA, 1997, p. 2-2):

- 1.°escalao, realizada pelos servicos de bordo;

- 2.°escalao, responsabilidade dos comandos administrativos; e

- 3.%escalao, executada por um estaleiro.

Habitualmente, a maior parte da manutencao de 3.° escalao decorre no Ar-
senal do Alfeite (AA), criado, em 1937, em substituicao do anterior Arsenal de Ma-
rinha (Decreto-Lei n.° 28408, de 31 de dezembro de 1937). Desde entao, o AA inte-
grou a estrutura da Marinha, até ser extinto, em 2009 (Decreto-Lei n.° 32/2009, de 5
de fevereiro), dando lugar & Sociedade Anénima (SA) publica: AA, SA (Decreto-Lei
n.° 33/2009, de 5 de fevereiro), na dependéncia do Ministro da Defesa Nacional e
com a exclusividade dos servicos de “manutencao e reparacao de navios [...] da
Marinha” (Decreto-Lei n.° 33/2009, art.° 5.°, n.° 1). O novo estatuto da AA, SA impli-
cou a obrigatoriedade de passar a cumprir o Codigo dos Contratos Publicos (CCP),

burocratizando bastante os processos de contratacao.
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Apesar dos seus esforcos, a AA, SA tem tido dificuldade em diversificar a

carteira de clientes, sendo o volume de negécios com a Marinha superior a 90%

(AA, SA, 2019, p. 6). Isso contribuiu para resultados liquidos negativos na maior

parte dos anos, com um acumular de prejuizos de cerca de 15 M€ desde a empresa-

rializacao, representando uma média de perdas de 1,6 M€/ano (Quadro 6).

Quadro 6 - Resultados liquidos da AA, SA

Ano Resultado liquido
2009 (Set-Dez) +795.000 €
2010 +2.771.890 €
2011 -2.265.330 €
2012 -5.494.670 €
2013 -4.890.430 €
2014 +2.366.750 €
2015 +49.790 €
2016 -1.882.100 €
2017 -1.928.580 €
2018 -4.453.760 €
Total -14.931.440 €

Fonte: Adaptado a partir de AA, SA (2010, 2011, 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, 2018, 2019).

O Presidente do Conselho de Administracao da AA, SA, contra-almirante

Garcia Belo (entrevista telefénica, 26 de margo de 2020) aponta as seguintes causas

contributivas para as dificuldades da empresa:

Auséncia de investimento em infraestruturas;

Cativacoes sobre rubricas como matérias-primas e subcontratacao;
Obrigatoriedade de cumprir o CCP e demais normativo aplicado ao setor
empresarial do Estado; e

Insuficiéncia de financiamento da Marinha, que causa incerteza no cum-

primento do planeamento de manutencgao.

Além disso, a AA, SA tem sofrido redugdes de pessoal: maioritariamente,

funcionarios que atingiram a idade da reforma e nao foram substituidos. Tudo isso

tem degradado, simultaneamente, as suas condi¢coes de funcionamento e o servico

de manutencao de 3.° escaldo prestado a Marinha (Tabela 15).
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Tabela 15 — Dados comparativos sobre o funcionamento do AA e a manutencao das UN

2008 2019
(Ultimo ano em que 0 AA (Ano mais recente do fun-
esteve integrado na Marinha) cionamento como SA)
1189
Numero de funcionérios (Com a empresarializagao, 454
do AA 668 funcionarios transita-

ram para a AA, SA)

Acdes de manutencao

planeada a UN concluidas g <
Atga;:&l\'? 21?1 ?;bigggda <1 ano Cerca de 5,5 anos
Faturacao a Marinha 34,2 M€ 17 M€

Fonte: Adaptado a partir de AA, SA (2010) e de Antunes (2020).

Esta nova realidade estrutural, associada ao decréscimo acentuado do orga-
mento da Marinha afeto a manutencao, levou ao ja referido défice de manutencgao
das UN (Gréfico 3).

Importa referir que, em 2005, os Paises Baixos, cuja Marinha é estruturalmen-
te comparavel a portuguesa, passaram o estaleiro institucional (Marinebedrijf) para
a dependéncia da Defense Materiel Organization, do Ministério da Defesa (Historisch
Documentatiecentrum Marinebedrijven, s.d.). Contudo, mercé dos resultados obti-
dos, em 2012, o governo reintegrou o Marinebedrijf na Marinha, solu¢ao que se man-
tém até hoje (Historisch Documentatiecentrum Marinebedrijven, s.d.).

Noutro plano, transversal a todo o espetro da manutencao, é importante
agilizar a gestdo de sobressalentes, respondendo com rapidez e eficiéncia ao di-
namismo com que as necessidades surgem durante os processos de manutencao,
tendo presente que, atualmente, os stocks de sobressalentes sao diminutos (J.N.
Palma, entrevista presencial, 30 de outubro de 2019; A.C. Candido, op. cit.). Nas en-
trevistas aos adidos estrangeiros, foi possivel apurar que em trés marinhas (Alema-
nha, Canada e Reino Unido) a aquisicao de sobressalentes compete a uma entidade
central (de ambito ministerial ou conjunto) e noutras trés (Bélgica, Franca e Grécia)
estd cometida ao 6rgao do ramo responsavel pela manutencao, havendo apenas

um caso (Espanha) em que compete a uma direcdo de abastecimento (Apéndice C).
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4.4. SiNnTESE CoONCLUSIVA E REspostA A QD3
Face ao exposto e em resposta a QD3, conclui-se que a transformacao da
organizacao da Marinha deve recair em:
- Inovagao: estratégia e organizacao; processos; e potenciadores;
- Racionalizagao: flexibilizacao; centralizacao; coeréncia estrutural; e aber-
tura a sociedade;

- Manutengdo: manutencao de 3.° escalao; e gestao de sobressalentes.
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5. ORIENTACOES PARA A TRANSFORMACAO ESTRU-
TURAL DA MARINHA PORTUGUESA

“A estratégia tem que ter continuidade. Nao pode ser continuamente reinventada”
Michael Porter

Nos capitulos precedentes, analisaram-se as necessidades de transforma-
cao estrutural, importando agora sintetizar a informacao recolhida, de forma a
apoiar a reflexao estratégica. Para isso, os modelos que sustentam o processo de
gestao estratégica da Marinha recomendam a analise SWOT (Strengths, Weaknes-
ses, Opportunities, Threats), que Hunger e Wheelen (2010, pp. 176) consideram a
técnica analitica mais robusta de gestao estratégica e Kaplan e Norton (2008, p. 49)
elegem como a ferramenta de analise estratégica fundamental.

Neste contexto, elaborou-se uma matriz que sistematiza as mais significati-
vas Potencialidades (P) e Vulnerabilidades (V) estruturais de ambito interno, assim
como as principais Oportunidades (O) e Ameacas (A) externas, com implicacoes
estruturais na Marinha.

Como recomenda Ribeiro (2017, p. 34), para a elaboracao da matriz SWOT
recorreu-se também “as analises de situacao que constam do Conceito Estratégico
de Defesa Nacional (CEDN), do Conceito Estratégico Militar (CEM), [...] do CEN [e
de] diretivas de planeamento anteriores”, bem como “a analises complementares”.
Nesta 6tica, o Apéndice D sistematiza as referéncias que inspiraram cada um dos
fatores da matriz SWOT do Quadro 7.
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Quadro 7 - Andlise SWOT a Marinha Portuguesa na perspetiva estrutural

Fatores positivos

Ambiente interno

Potencialidades

P1: Forte identidade e coesao institucional
P2: Qualidade do sistema de formacao

P3: Predisposicao do pessoal para adotar
novas tecnologias e ferramentas

P4: Capacidade na area das Tecnologias
de Informacgao e Comunicacgao (TIC) e da
gestao da informacao

P5: Agilidade na implementacao de altera-
¢0oes organizacionais (ver Nota)

P6: Qualidade da estrutura de treino

P7: Capacidade nas areas de manutengao
e apoio ao ciclo de vida dos navios

P8: Disponibilidade para acoes cooperativas

Vulnerabilidades

V1: Envelhecimento dos recursos humanos
V2: Dificuldade de retengao do pessoal
V3: Elevado numero de classes, dificul-
tando a gestao de carreiras

V4: Deterioracao dos alojamentos e es-
pacos de convivio

V5: Reduzida utilizagcao da identidade
digital

V6: Resisténcia a mudanca (ver Nota)
V7: Fraca propensao das burocracias
mecanicistas para a inovagao

V8: Défice de manutengao dos navios

Oportunidades

O1: Valorizacao profissional obtida com
a formacao

0O2: Implementagao da progressao hori-
zontal na carreira

0O3: Objetivos europeus e nacionais em ma-
téria ambiental e de eficiéncia energética
04: Empenhamento politico na transi-
cao digital

O5: Potencial de novas ferramentas, no
dominio da informacao e da IA

06: Valorizagao da inovacao

O7: Racionalizagao de estruturas

08: Capacidade laboral diferenciada e
qualificada do AA

Ameacas

A1: Fraca predisposicao dos jovens
para a vida militar

A2: Limitagoes estatutarias nas passagens
areserva

A3: Nivel das remuneracoes, em com-
paragao com profissoes de referéncia
A4: Procura externa pelos talentos da
Marinha

Ab5: Ciberameagas, que comprometem a
salvaguarda da informagao

Ab: Reduzida flexibilidade para efetuar
ajustes organicos (ver Nota)

AT7: Fraco conhecimento publico sobre
a relevancia e a utilidade da Marinha
A8: Insuficiéncia do orcamento para
manutengao e apoio ao ciclo de vida
dos navios

Ambiente externo

SOAHBBGH SaJdojeq

Nota: Justifica-se uma rapida clarificagao da compatibilidade entre P5, V6 e A6. Efetivamente, a
V6 reflete a resisténcia a mudanca que a Marinha (como quase todas as organizacoes) normal-
mente oferece. Essa variavel foi elencada como uma Vulnerabilidade, por poder ser uma fonte
de conflito funcional e por diminuir a capacidade de adaptacao e o progresso organizacional,
embora a resisténcia @ mudanca também tenha um lado positivo, “porque da as organizagoes
previsibilidade e estabilidade” (Camara et al., 2016, p. 272). Acresce a essa vulnerabilidade inter-
na, uma limitagao no ambiente externo, decorrente do facto da legislacao que estabelece a orga-
nica da Marinha conceder pouca flexibilidade ao CEMA para fazer ajustes organizacionais, que
permitam responder a alteracoes na conjuntura externa (A6). No entanto, quando é necessario
implementar alteragoes organizacionais, a Marinha revela agilidade de adaptacao (P5) — sendo
Isso uma Potencialidade.
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Conforme evidenciado no Apéndice E, esta matriz apoiou a deducao de 44
propostas de Linhas de Orientacao Estratégica (LOE), que visam aproveitar Potencia-
lidades e mitigar Vulnerabilidades estruturais da Marinha, bem como explorar Opor-
tunidades e evitar Ameacas externas, procurando, simultaneamente, responder as
necessidades de transformacao assinaladas nos capitulos 2 a 4.

A adequabilidade destas propostas de LOE foi aferida em entrevistas se-
miestruturadas, efetuadas a 11 oficiais da estrutura superior da Marinha (incluindo
a totalidade dos vice-almirantes no ativo), constituidas por perguntas semiabertas,
direcionadas para as medidas propostas. Os entrevistados tiveram a possibilidade de
complementar as suas respostas com os contributos que consideraram pertinentes.

Apo6s a andlise de contetdo, as propostas de LOE que mereceram expressiva
concordancia, consideraram-se validadas, havendo somente cinco que nao o foram.
As respostas dos entrevistados a estas cinco propostas foram submetidas a uma se-
gunda analise de contetudo, tendo-se concluido, com base nos critérios descritos no
Apéndice E pela eliminacao de quatro delas e pelo reajuste do texto da outra. Deste
processo, resultaram 40 LOE, que foram agrupadas segundo os indicadores selecio-
nados, dando origem a nove Objetivos Estratégicos Estruturais (OEE) (Quadro 8).

Quadro 8 - Correspondéncia entre Indicadores e OEE

Modelo de analise Processo de gestao estratégica
Dimensoes Indicadores OEE

Formacao OEE1: Melhorar a forffagac das pessoas

Pessoas Carreira OEE2: Aperfeicoar a gestao de garreiras
Retencgao OEES3: Incrementar a capacidade de fetengas de pessoal
CulftFaNdigital | OEE4: Promover uma Gllftirardigital

Informagao Processos OEES5: Otimizar os [PEOEESS0S institucionais
(Gonhecimento | OEEG: Transformar a informacao em Gonhecimento acionavel
Inovacao OEE7: Dinamizar a inovagao

Organizagao Racionalizacao | OEES8: Consolidar a racionalizacao da estrutura orgéanica
Manutengao OEE9: Reestruturar a area da manutencao dos navios

As trés dimensoes do modelo de andlise foram adotadas, no ambito do pro-
cesso estratégico, como os focos de gestao da perspetiva estrutural, elegendo-se para
cada um deles um subtema estratégico, com o objetivo de nortear a execucao da
respetiva estratégia (Quadro 9).
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Quadro 9 - Focos de gestao e subtemas estratégicos do Paradigma Estrutural

Modelo de analise Processo de gestao estratégica
Conceito . ~ Tema Focos de o
Dimensoes L. ~ Subtemas estratégicos
estruturante estratégico gestao
. Pessoas Pessoas Potenciagao do capital humano
Transformacao Marinha
. Transicao digital
estrutural InfGrmAcaa eficiente I aTmACHd
Organizacao Organizacao | Otimizacao organizacional

Os trés subtemas estratégicos nao sdo estanques, havendo relacoes de
causa-efeito entre os objetivos de cada subtema, como esta implicito no BSC. Por
exemplo, a transicdo digital estd muito dependente da potenciagao do capital huma-
no, pois a digitalizagao nao é feita por maquinas, mas sim gracas a uma articulacao
coerente entre pessoas e tecnologia. Além disso, a transicdo digital tem implicacoes
na otimizag¢ao organizacional, promovendo a flexibilidade e a agilidade — sendo esta
uma relagao biunivoca, pois o incremento da flexibilidade e da agilidade organiza-
cionais também potenciam a transigdo digital.

Apresentam-se, seguidamente, as orientagoes para a transformacao estru-
tural da Marinha.

5.1. PoteENnciAcAo po CaritaL HumANO

A Marinha tem que desenvolver, estruturar e manter um capital humano
qualificado e motivado, capaz de responder a evolugao tecnoldgica, a ambientes de
atuagao complexos e a parcerias dinamicas. Isso implica:

- Melhorar a formacao das pessoas (OEE1);

- Aperfeicoar a gestao de carreiras (OEE2); e

- Incrementar a capacidade de retencao de pessoal (OEE3).

5.1.1.
Relativamente & formacgao, deve-se alterar o paradigma atual, adotando,

Melhorar a formacao das pessoas (OEE1)

quando exequivel, uma formacao de base mais abrangente e menos especializada,
complementada, ao longo da carreira, por uma maior carga formativa de prepa-
racao para o exercicio de cargos (J.N. Palma, op. cit.) (LOE1.01). Esse aumento da
formacao continua permitira reduzir a formagao inicial das pracas (DGRDN, 2018,
p. 15), dado que a formacao inicial de oficiais e de sargentos decorre de imperativos

estatutarios. Neste panorama, a formacao continua deve fomentar a curiosidade
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intelectual e o sentido critico, capacitando melhor as pessoas para a inovacao e
atendendo particularmente a qualificacdo para o digital, assim como as competén-
cias linguisticas, técnicas e de liderancga.

Além disso, ¢ essencial maximizar a certificacao da formacao, de acordo com
o Catélogo Nacional de Qualificagoes (CNQ) e com outros referenciais de certifica-
¢ao aplicaveis® (LOE1.02), demonstrando o compromisso institucional no desenvol-
vimento de padroes profissionais reconhecidos e contribuindo para o processo de
mobilidade dos cidadaos que saiam das fileiras.

Acresce a necessidade de acreditar as Escolas e Centros de Formacao (ECF)
da Marinha como entidades formadoras no ambito da convencao Standards of Trai-
ning, Certification and Watchkeeping (STCW), bem como de obter o reconhecimento
das competéncias STCW conferidas por essas ECF (LOE1.03). Paralelamente, deve-se
garantir a equiparacao dos militares como maritimos*, conforme previsto no respetivo
regime juridico (Decreto-Lei n.° 166/2019, de 31 de outubro, art.® 45.°) (LOE1.04).

Essas medidas melhorarao as oportunidades profissionais para o pessoal, ob-
jetivo que deve incluir o apoio ao incremento das habilitacdes académicas das pracgas
em RC, consolidando o programa de tutoria para a qualificacao individual (CEMA,
2019a) (LOE1.05).

5.1.2. Aperfeicoar a gestao de carreiras (OEE2)

No que respeita a carreira, importa reduzir o nimero de classes, nomea-
damente nas categorias de sargentos e pracas, tirando partido do incremento da
formagao continua, que permitird uma gestao das carreiras mais baseada nas com-
peténcias (J.N. Palma, op. cit.) (LOE2.01).

Noutro plano, para retirar “pressao” ao sistema de progressao vertical, fun-
cionando como “vélvulas de escape”, deve ser possivel beneficiar de mecanismos
mais flexiveis de passagem a reserva (LOE2.02), bem como da progressao horizontal
(LOE2.03) (V.N. Coelho, op. cit.). Esta deve ser explorada em carreiras técnicas alta-
mente especializadas (incluindo a docéncia) e como alternativa a mobilidade geogra-
fica (permitindo a continuacao do servigo, em areas geogréaficas especificas). A pro-

gressao horizontal deve resultar de uma opcao voluntaria do militar, sancionada pelo

*Nomeadamente, aos formadores (certificacao de competéncias pedagogicas), aos mergulhadores
(certificacao de mergulhador profissional de nivel intermédio), aos nadadores salvadores (certifica-
¢ao de nadador salvador profissional) e aos condutores (cartas de conducao A, B, C, D e E).

* Consideram-se maritimos, os individuos habilitados a exercer, a bordo de um navio ou embarca-
¢ao, como tripulantes, as funcoes correspondentes as categorias de que sao detentores ou outras
fungoes legalmente previstas (Decreto-Lei n.° 166/2019, de 31 de outubro, art.° 3., n.° 1).
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CEMA, ficando o individuo habilitado a valorizacbes remuneratérias baseadas no
tempo de servico, mas excluido da progressao vertical (Decreto-Lei n.° 90/2015, art.°
125.°). Importa referir que as marinhas alema, canadiana e britanica ja aplicam a pro-

gressao horizontal, estando a Bélgica a estudar a sua implementacao (Apéndice C).

5.1.3. Incrementar a capacidade de retencao de pessoal (OEE3)

Para melhorar a retencao, ¢ fundamental aumentar as remuneragoes dos mili-
tares, adequando o seu sistema remuneratorio aos de outras profissoes de referéncia
(LOE3.01). Acresce a necessidade de reconhecer e recompensar situacoes particu-
lares de prestagao de servico, que acarretam exigéncias e restricoes suplementares.
Essas situacoes — e.g., prontidao elevada, integracao em servicos de escala ou empe-
nhamento em apoio a protecao civil — devem justificar suplementos remuneratérios
especificos (LOE3.02).

Além disso, para consolidar o processo de socializacdo e procurar inverter o
aumento das saidas por abate aos QP nos ultimos anos (Grafico 1), importa alargar, aos
militares dos QP, o programa de mentoria (CEMA, 2019a) (LOE3.03).

Noutra vertente, face a degradagao de muitas infraestruturas e ao grau de insa-
tisfagao que isso provoca (DGRDN, 2018, p. 45), deve priorizar-se a remodelacao/mo-
dernizacao de alojamentos e espagos de convivio (LOE3.04). Essas intervengoes devem
incrementar a eficiéncia energética das infraestruturas, contribuindo para uma maior
sustentabilidade ambiental, em linha com os objetivos europeus (Regulamento (UE)
2018/1999, de 11 de dezembro, p. .328/13) e nacionais (Ministro da Defesa Nacional,
2020, n.° 5.3; Portugal, 2019, p. 14).

Finalmente, quando ocorram saidas da Marinha, por rescisao de contratos, im-
porta sistematizar a informacgao sobre os seus motivos (MDN, 2019b, p. 20; Snodgrass,
2014, p. 20), tendo em vista a ado¢ao de medidas corretivas — com particular incidéncia
nos talentos, dada a importancia da sua retencao (USCG, 2016, p. 20; USDOD, 2015, p.
14) (LOE3.05). A retencao deve incluir, também, a flexibilizacdo da concessao de licen-
¢as registada e ilimitada, como forma de manter, no longo prazo, talentos que, de outra
forma, se perderiam em definitivo (USDOD, 2015, p. 13) (LOE3.06).

5.2. TraNsICAo DiGITAL
Com a atividade da Marinha a depender inexoravelmente do ciberespaco, é
necessario efetuar uma transicao digital que ultrapasse a componente tecnologica,

constituindo uma alavanca para toda a transformacao institucional. Isso implica:
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- Promover uma cultura digital (OEE4);

- Otimizar os processos institucionais (OEEb); e

- Transformar a informagao em conhecimento acionavel (OEEG).

Estes OEE concretizam-se através das LOE detalhadas abaixo, que estao alinha-

das com os documentos de escalao superior, conforme evidenciado no Apéndice G.

5.2.1. Promover uma cultura digital (OEE4)

A transicao digital nao pode resultar numa maior vulnerabilidade da orga-
nizacao no respeitante a salvaguarda da informacao, pelo que é essencial garantir
boas praticas de seguranca (LOE4.01).

Além disso, deve assentar nalguns indutores, capazes de alavancar todo o
processo, comecgando pelo reforco das competéncias digitais do pessoal (LOE4.02),
como decorre do primeiro pilar do Plano de Ag¢ao para a Transicao Digital: “capaci-
tacao e inclusao digital das pessoas” (RCM n.° 30/2020).

Outro indutor importante € a utilizacao de mecanismos de identidade digi-
tal, para praticar atos com valor legal de forma eletrénica e com garantia de auten-
ticidade, o que pode ser conseguido através das funcionalidades j& existentes no
Cartao do Cidadao ou, preferencialmente, através de funcionalidades a implemen-
tar num futuro Bilhete de Identidade Militar (BIM), que, para isso, devera dispor de
condigoes funcionais e de seguranca similares as da identificacao civil. Nesta o6ti-
ca, importa que o BIM incorpore funcionalidades criptograficas para comunicagao
segura (por ex.: encriptacao de e-mails ou de comunicacoes) e funcionalidades de
segurancga que permitam a gestdo, tendencialmente convergente e interoperavel,
do controlo de acessos a areas militares (LOE4.03).

Ainda neste ambito, deve potenciar-se a utilizacao de aplicagoes para traba-
lho colaborativo e partilha de informacao (LOE4.04), facilitando o trabalho remoto
e contribuindo para “desenvolver processos com menor utilizacdo de recursos”

(Ministro da Defesa Nacional, 2020, Objetivo Operacional 3).

5.2.2. Otimizar os processos institucionais (OEE5)

Os processos devem ser desmaterializados na méaxima extensao possivel, con-
tribuindo para um funcionamento mais eficiente e mais respeitador do ambiente. Nesta
linha, urge desmaterializar processos como os de recrutamento, contratagao publica,
apoio social e estagios, explorando as capacidades dos sistemas de gestao documental
e garantindo a conformidade com o RGPD (Regulamento (UE) 2016/679) (LOE5.01).
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Nos processos que impliquem portais para o exterior (recrutamento, apoio social e es-
tagios), deve-se assegurar a interoperabilidade com os servicos disponibilizados pela
Agéncia para a Modernizacao Administrativa, tais como autenticagao, recurso a bolsa
de documentos e possibilidade de utilizacao da plataforma de interoperabilidade da
Administracao Publica, sempre que aplicavel. Importa notar que a desmaterializacdo
do processo de contratacdo publica contribuird, ao nivel da Marinha, para o objetivo
da UE de serem disponibilizadas “ferramentas e metodologias de apoio a pratica pro-
fissional em matéria de contratacao publica” (Recomendacao (UE) 2017/1805, de 3 de
outubro, Paragrafo 5).

Complementarmente, a Marinha deve incorporar a IA e o PLN na protecao de
dados pessoais e de informacao sensivel (detetando, de forma automatica, comprome-
timentos de privacidade/seguranga na rede informaética), bem como na classificagdo
documental (automatizando a classificacao e distribuicao de documentos) (LOE5.02).

Além disso, urge modernizar a comunicacao digital, melhorando a arquitetura
e a organizacao da informacao nos portais externos e internos, pois websites claros,
funcionais e visualmente apelativos sao um cartao de visita de uma instituicao mo-
derna, ajudando ao recrutamento, e portais internos com essas caracteristicas contri-
buem para melhorar a produtividade e a retencao (Snodgrass, 2014, p. 18) (LOE5.03).

Finalmente, é necessario simplificar os fluxos de trabalho (workflows) asso-
ciados a circulacao de documentos entre UEO, aproveitando melhor as funcionali-
dades dos sistemas de gestao documental (como o edocLink), os quais nao devem
constituir-se como meros sistemas de registo de correspondéncia ou como sim-
ples repositérios de documentos digitalizados, devendo suportar fluxos de traba-
lho simplificados, concebidos com inovacao e flexibilidade (LOE5.04). A inovagao
deveréa ajudar a repensar os workflows entre UEO, de forma a reduzir a carga de
trabalho inerente a tramitacao dos processos. Efetivamente, se os sistemas de ges-
tao documental nao simplificarem as tarefas das pessoas e nao lhes trouxerem va-
lor acrescentado, entao elas tenderao a preferir continuar a trabalhar em papel ou
através de processos digitais ad hoc (por exemplo, o servigco de correio eletronico
ou solugoes de partilha de ficheiros). A flexibilidade devera permitir que os fluxos
de trabalho sejam determinados, sempre que exequivel, pelos objetivos inerentes
a cada processo e nao pela estrutura organica, uma vez que a natural rigidez desta
ultima poderé impor, nalguns casos, cargas burocraticas desnecessarias ou dispen-

saveis (Armada Espanola, 2019, p. 14).
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5.2.3. Transformar a informacao em conhecimento
acionavel (OEE6)

A Marinha deve aprofundar a incorporacao da roboética e da IA nos sistemas
nao tripulados, de forma a otimizar as respetivas capacidades, explorando também
as potencialidades da internet das coisas para a sua operagao em rede (incluindo
em enxame) (LOE6.01). Porém, como a tecnologia esta a evoluir mais depressa do
que o necessario enquadramento ético/legal, as evolugoes tecnologicas devem ser
acompanhadas de uma cuidadosa avaliacao das suas implicagoes. Efetivamente,
embora a tecnologia seja moralmente neutra, como referiu Aldous Huxley, a utiliza-
¢ao de sistemas nao tripulados acarreta riscos, que importa prever, mitigar e gerir.

Noutro plano, é necesséario potenciar a utilizacao de megadados e de TA no
ambito do CSM (LOE6.02), apoiando a analise de:

- Dados de transponders de navios para identificar possiveis infragoes,

em funcao de critérios pré-definidos;

- Distribuicao anual/sazonal da atividade de pesca, para direcionar o es-

forco de controlo da atividade piscatoria; e

- Eventos de pirataria e assalto a mao armada, para estabelecer areas de

risco e dirigir o esfor¢o de patrulhamento maritimo.

Finalmente, no ambito dos sistemas de gestao da plataforma e de gestao de
combate, dos navios, importa explorar redes de sensores distribuidos e integrados,
para melhorar o desempenho global, facilitar a manutencao, aumentar a fiabilida-
de/disponibilidade dos meios navais e reduzir as emissoes poluentes, protegendo
o ambiente (LOE6.03).

5.3. OtmMizACAO ORGANIZACIONAL

Segundo o vice-almirante Pereira Crespo (1976, p 1-14), “conceber uma estru-
tura organica correcta [exige] muita experiéncia, muita meditacdo, qualidades de apre-
ciacao dos homens e, até, um pouco de imaginacao”. Trata-se, portanto, de uma tarefa
extremamente exigente e de grande complexidade. Nao obstante, a anélise efetuada
permitiu concluir pela adequabilidade de:

- Dinamizar a inovacao (OEE7);

- Consolidar a racionalizacao da estrutura organica (OEES); e

- Reestruturar a drea da manutencao dos navios (OEE9).
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5.3.1. Dinamizar a inovacao (OEE7)

Face a continua aceleracdo da mudanca, as FFAA necessitam de inovar conti-
nuamente para se manterem Uteis e relevantes, obrigando a uma capacitagao para o
efeito. Assim, propoe-se criar uma estrutura dedicada a inovacao (LOE7.01), devendo
os respetivos moldes ser avaliados num estudo dedicado. A intervencao desta estrutu-
ra deve ser bastante bem calibrada, pois a inovagao implica questionar rotinas e regras
habituais (United Kingdom Ministry of Defence, 2017, p. 56). Por isso mesmo, é que
0s mais jovens estao frequentemente na vanguarda da inovacao, como reconheceu a
NATO ao criar o Young Disruptors Forum (ACT, 2018, 2019). Assim, este novo 6rgao
deve procurar estruturar a inovacao (com funcgoes de planeamento estratégico e de co-
ordenacao dos relacionamentos externos e do financiamento), mas sem travar os ciclos
rapidos e iterativos de desenvolvimento de novas solugoes, produtos, processos ou
métodos. E, sobretudo, sem abafar a cultura de inovacao, baseada na assuncao de ris-
cos, na aceitacdo de falhas e na aprendizagem rapida (Ministére des Armées, 2019, p. 6).

Adicionalmente, para estimular formas de pensar inovadoras, como é apa-
nagio das organizacoes que aprendem (Senge, 1990, p. 8), deve-se implementar um
portal onde todo o pessoal possa publicar novas ideias® (LOE7.02) e deve-se criar um
prémio anual de inovacgao (medalha naval de Vasco da Gama e/ou prémio pecuniario),
a atribuir ao(s) elemento(s) da Marinha que tenha(m) concebido o projeto inovador
mais auspicioso (LOE7.03).

Além disso, a inovacao implica experimentar, eventualmente falhar e repetir,
consoante necessario, segundo uma filosofia de falhar depressa (fail fast) (USDOD,
2015, p. 143). Contudo, como reconhece a recente estratégia francesa para a inovacao
na defesa, a incapacidade de experimentar ¢, frequentemente, uma barreira a ino-
vacao (Ministére des Armées, 2019, p. 17), pelo que se deve estruturar e edificar um
Centro de Experimentacao, aberto a academia e a industria (CEMA, 2020) (LOE7.04).
Complementarmente, o relacionamento externo deve ser estimulado através de con-
feréncias ou outras iniciativas, realizadas em parceria com os mundos académico/
industrial, devendo esses eventos ocorrer, quando exequivel, nas proprias universida-
des/empresas e envolvendo jovens disruptores (LOE7.05). Por Gltimo, deve ser atribu-
ida uma verba anual para financiamento de novos projetos, dado o impacto positivo

que isso tem na inovagao (Rosen, 2018, p. 41) (LOE7.06).

® O portal deve ser ativado por e-mail enviado de uma conta institucional, sendo as ideias depois
publicadas no portal, com identificacao do autor, i.e., com responsabilizacao e com transparéncia. O
portal deve ter areas tematicas, como por exemplo: gestao de recursos humanos, formagao, treino,
comunicagao institucional, atividade cultural, veiculos nao tripulados, etc.
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5.3.2. Consolidar a racionalizacao da estrutura organica (OEES8)

A moldura legislativa que estabelece a organica da Marinha deve conceder
maior amplitude ao CEMA para efetuar ajustes organizacionais que permitam res-
ponder rapidamente a novos desafios, sem afetar a esséncia da organizacao (LOE8.01).

Noutro plano, para promover uma maior profissionalizacao na contratacao
publica, conforme preconizado pela UE (Recomendacao (UE) 2017/1805, Paragrafo
4), importa centralizar a contratacao publica a nivel setorial €, posteriormente, ava-
liar a centralizacao ao nivel de toda a instituicao (LOES8.02).

Outra medida de racionalizacao consiste na centralizacao dos servicos de
transportes de UEO da mesma area geografica (e.g., BNL), mantendo as UEO os
meios para fazer face a urgéncias e rotinas (LOE8.03).

Relativamente a formacao, importa conferir maior coeréncia estrutural
ao SFPM, concedendo ao Diretor de Formagao autoridade hierarquica sobre a
ETNA (LOES8.04).

No que respeita a estrutura operacional, deve-se distinguir, com maior cla-
reza, a organizacao administrativa da organizacao operacional, autonomizando as
competéncias de aprontamento e apoio logistico-administrativo num érgao auto-
nomo, a Flotilha, com uma estrutura ligeira de apoio ao respetivo comandante.
Na sua dependéncia direta, deve ficar o treino e avaliacao das UN (A.S. Correia,
entrevista presencial, 12 de marco de 2020; H.G. Melo, entrevista presencial, 6 de
dezembro de 2019) (LOES8.05).

Finalmente, no ambito cultural, propde-se criar um Conselho Superior da
Marinha para a Cultura, constituido por personalidades civis ou militares de re-
conhecido mérito, convidadas pelo CEMA, para aconselhar na definicao de uma
estratégia para o setor e de iniciativas inovadoras, que fortalecam o papel cultural

do ramo e contribuam para incrementar a abertura & sociedade (LOE8.06).

5.3.3. Reestruturar a area da manutencao dos navios (OEE9)

No que respeita a manutengao naval, importa promover acoes estruturais

que contribuam para diminuir o elevado défice de manutencao das UN. Neste qua-

dro, a Marinha deve colaborar na procura de solugcoes que permitam ultrapassar

as limitacoes do atual modelo de manutencao de 3.° escalao (LOE9.01), na certeza

de que as dificuldades presentes ultrapassam o ambito estrutural, requerendo um
aumento significativo do or¢amento para manutencgao.

Nao obstante e tendo presentes os resultados liquidos negativos da AA, SA

(Quadro 5), caso o governo decida reverter o atual modelo de empresarializagao
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desse estaleiro, a Marinha deve estar preparada para a sua reintegracao, a seme-
lhanca do que aconteceu, em 2012, nos Paises Baixos. Nesse caso, a verba que a
Marinha tem destinado a AA, SA (cerca de 17/20 M€/ano) seria canalizada para su-
portar as despesas de funcionamento do AA, que rondam 20/21 M€/ano (J.G. Belo,
op. cit.), sendo que essa opcao dispensaria do pagamento de IVA e desobrigaria
do cumprimento do CCP, simplificando os processos administrativos e permitindo
libertar pessoal, no AA e na Marinha. Caso isso se concretizasse, importaria acau-
telar a possibilidade de continuar a prestar servigos a clientes estrangeiros (como
j& aconteceu com a Marinha Real de Marrocos e a empresa alema thyssenkrupp
Marine Systems), bem como a outras organizagoes publicas nacionais, para ajudar
a suportar as despesas com pessoal do AA.

Complementarmente, para colmatar dificuldades sentidas no 3.° escalao, a
Marinha deve reforcar as capacidades de manutencao de 2.° escalao (LOE9.02).
Isso contribuira, também, para mitigar as dificuldades de intervencao no 1.° esca-
lao, devido a sofisticacao dos sistemas de bordo e a redugao das guarnicoes dos
navios (A.S. Correia, op. cit.; H.G. Melo, op. cit.).

Num plano transversal a todos os escaloes de manutencao, importa integrar
a gestao de sobressalentes (atualmente efetuada pela Direcao de Abastecimento)
no processo global de manutengao das UN, atribuindo essa responsabilidade a
Direcao de Navios (LOE9.03). Segundo o Superintendente do Material (A.C. Candi-
do, op. cit.), a aquisicao dos sobressalentes pela Direcao de Navios, além de “mais

Y

simples”, “gera mais eficiéncia”.

5.4. DEsArios ESTRATEGICOS

A estratégia enunciada permite dar um contributo concreto e acionavel para a
prossecucao de trés grandes desafios estratégicos.

O primeiro € a sustentabilidade ambiental, que deve constituir uma preocupa-
¢ao de qualquer instituicao responsavel, mesmo daquelas — como a Marinha — que nao
fazem do ambiente a sua area de atuacao principal. Efetivamente, a pandemia da CO-
VID-19 evidenciou a necessidade de se alterar a relacao do Homem com a Natureza,
reforcando as preocupacoes ecologicas e ambientais (Wyns, 2020). A sustentabilidade
deve, pois, ser uma mais-valia da transformacao estrutural e um contributo da Ma-
rinha para o Pacto Ecoldgico Europeu (European Green Deal), que visa alcancar um
“impacto neutro no clima [...] até 2050” (CE, 2019, pp. 7-8). Neste sentido, elencam-se

na Tabela 16 as LOE que dao um contributo mais direto para esse desafio estratégico.
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Tabela 16 - LOE que contribuem mais diretamente para a sustentabilidade ambiental

LOE Descricao

LOE3.04 | Remodelar/modernizar os alojamentos e os espagos de convivio

LOE4.03 | Potenciar a utilizagao de mecanismos de identidade digital

LOE4.04 | Maximizar a utilizacao de ferramentas de colaboracao e partilha de informacao

LOES5.01 | Desmaterializar processos

LOE6.01 | Potenciar a robética e a IA no &mbito dos sistemas nao tripulados

LOEG6.02 | Aprofundar a utilizacao de megadados e de IA no ambito do CSM

Explorar redes de sensores para melhorar a gestao da manutencao dos navios, no-

OIS meadamente dos seus sistemas de gestao da plataforma e de combate

LOE8.03 | Centralizar os servigcos de transportes

O segundo desafio estratégico ¢ a transicao digital, que acelerou bastante durante a
recente pandemia. Efetivamente, em maio de 2020, Paul Daugherty — coautor do livro
Human+Machine: Reimagining Work in the Age of Artificial Intelligence (Daugherty &
Wilson, 2018) — defendeu que a pandemia provocara, em trés meses, uma transforma-
¢ao digital correspondente a trés anos (Afshar, 2020). Todavia, essa aceleracao foi muito
focalizada na tecnologia, importando agora trazer as pessoas para o centro da tran-
si¢ao digital, como advoga o futurista Gerd Leonhard (2020), ao defender uma Nova
Renascenca, que substitua os dogmas tecnoldgicos pelo humanismo. Além disso, im-
porta garantir todos os aspetos de seguranca, que poderao nao ter sido devidamente
acautelados durante a pandemia (A.G. Marques, email, 21 de maio de 2020).

Estes dois primeiros desafios estratégicos estdo alinhados com as “grandes
ambicoes” (“headline ambitions”) da UES, que incluem a “dupla transi¢ao ecologica e
digital” (CE, 2020, p. 1), cuja prossecucao “exigira um aumento da capacidade de [...]
inovagao” (CE, 2020, p. 5). Assim, a inovagao constitui o terceiro desafio estratégico, até
porque ¢ o motor de qualquer transformacao. De facto, a inovagao atravessa este Pa-

radigma Estrutural de duas formas. Primeiro, ao estar na origem do OEE7, destinado

5 A saber: (1) Um Pacto Ecolégico Europeu; (2) Uma Europa preparada para a era digital; (3) Uma
economia ao servico das pessoas; (4) Uma Europa mais forte no mundo; (5) Promoc¢ao do modo de
vida europeu; e (6) Um novo impulso para a democracia europeia (CE, 2020, pp. 3-10).
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a capacitar a organizacao para melhor promover e aproveitar novas ideias. Segundo,
porque a implementacao de muitas LOE implica inovacao, sobretudo no ambiente de
grande incerteza pds-COVID-19 (Fawkes, 2020). E exatamente esta segunda vertente
que se procura evidenciar na Tabela 17, que elenca as LOE que — para além das que

constituem o OEE7 — implicam maior inovacgao.

Tabela 17 - LOE que implicam maior componente de inovacao

LOE Descricao

LOE1.01 | Reforgar a formacao continua do pessoal, dando mais enfoque as competéncias

LOE2.01 | Diminuir o nimero de classes, nomeadamente nas categorias de sargentos e pracas

LOE5.01 | Desmaterializar processos

LOES5.02 | Incorporar a IA e o PLN nos processos de gestao da informacao

LOE5.03 | Modernizar a comunicacao digital

Simplificar os fluxos de trabalho entre UEO, nomeadamente no respeitante a

LOIBS(L- gestao documental

LOE6.01 | Potenciar a robotica e a IA no ambito dos sistemas nao tripulados

LOE6.02 | Aprofundar a utilizagao de megadados e de IA no ambito do CSM

Explorar redes de sensores para melhorar a gestao da manutengao dos navios, no-

LIOBELY meadamente dos seus sistemas de gestao da plataforma e de combate

Criar o Conselho Superior da Marinha para a Cultura, com personalidades civis ou

LOE8.06 militares de reconhecido mérito

LOE9.01 | Colaborar naresolugao das limitacoes do modelo atual de manutencao de 3° escalao

Dada a transversalidade das LOE que contribuem para a sustentabilidade am-
biental, a transicao digital e a inovagao, bem como o facto desses desafios estratégi-
cos extravasarem a perspetiva estrutural, propoe-se criar — nos termos da doutrina da
Marinha (Marinha-EMA, 2015b, pp. 4.35-4.36) — trés programas intersectoriais, para
coordenar as respetivas iniciativas estratégicas.

5.5. MaprA DA ESTRATEGIA
Com estes elementos, € possivel apresentar o mapa da estratégia estrutural,

que evidencia, numa Unica imagem e de forma gréafica, a estratégia formulada. Este
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mapa é encimado pela missao da Marinha e pelo tema estratégico da perspetiva
estrutural, possuindo na base os valores institucionais. Além disso, integra os trés
focos de gestao / subtemas estratégicos acima propostos, que, por sua vez, enqua-
dram os nove OEE (Figura 6).

Missio Contribuir para que Portugal use o mar
Perspetivaide Estrutural
Gestio
Tema . .
Fiistiaio Marinha Eficiente
OEES: OEE9:

8 " OEE.”' Consolidar a Reestruturar a drea
S L Dinamizar a . P ~
) Otimizagio T — racionalizacio da da manutencio dos
% organizacional estrutura orginica navios
£ 4
=
g OEE5: OEE6:
3 OEE4: Otimi Transformar a
% Transick Promover uma ZAL08 informaciio em
& o cultura digital . DBTOCCRR08 conhecimento
2 igital institucionais aciondvel
] \ y A J \ J
&
2 OEE1: OEE2: OEE3:
S e Melhorar a Auerfelcona Incrementar a
ﬁ Potenciagao formacio das ? ¢ g capacidade de

do capital gestdo de carreiras 2

e pessoas retencio de pessoal

J \ J
| Valores I | Disciplina Lealdade Honra Integridade Coragem

Figura 6 - Mapa da estratégia estrutural da Marinha Portuguesa

5.6. SiINTESE ConNcLUsIVA E REsposTta A QC

Pelo até aqui estudado e em resposta a QC, “Quais as orientagcdes para a
transformacao estrutural da Marinha Portuguesa?”, conclui-se que essa transfor-
macao deve consubstanciar-se em nove OEE e 40 LOE, sistematizados por trés
subtemas estratégicos:

- Potenciagao do capital humano;

- Transicao digital; e

- Otimizacao organizacional.
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6. CONCLUSOES

“Tudo na estratégia é simples, mas isso nao significa que tudo seja facil”
Clausewitz

A estratégia de longo prazo da Marinha consubstancia-se em trés documen-
tos estruturantes: os Paradigmas Genético, Estrutural e Operacional. O Paradig-
ma Genético foi promulgado em 2005 e o Paradigma Operacional em 2006, mas o
Paradigma Estrutural nunca chegou a ser elaborado. Nestas circunstancias, este
trabalho — que tem por OG “Formular orientagoes para a transformacao estrutural
da Marinha Portuguesa” — vem contribuir para colmatar uma lacuna existente no
ambito da documentacao estruturante da estratégia naval. Acresce que o Paradig-
ma Estrutural, pela posicao que ocupa no processo estratégico (servindo de char-
neira entre os Paradigmas Genético e Operacional), confere coeréncia e harmonia
a doutrina naval, proporcionando relacdes de causa-efeito bidirecionais, i.e., entre
as estratégias genética e operacional e vice-versa, numa logica sistémica e de “de-
terminacao reciproca” (Ribeiro, 2010b, p. 86).

Em termos metodolégicos, o estudo pautou-se por um raciocinio indutivo,
associado a uma estratégia de investigacao qualitativa e a um desenho de pesquisa
do tipo estudo de caso. Ao nivel da recolha de dados, concretizou-se na analise
documental e na anélise de conteldo das respostas apresentadas por 11 oficiais
da estrutura superior da Marinha e sete adidos de paises aliados as entrevistas
semiestruturadas que lhes foram dirigidas.

Assim, para cumprir o OG e responder a QC que norteou esta investigacao,
foram estabelecidos trés OE, operacionalizados através de trés QD.

Para responder a QD1 e cumprir o OE1, “Analisar as necessidades de trans-
formacao estrutural da Marinha, no respeitante as pessoas”, apresentaram-se 0s
modelos tedricos de gestao de pessoas de Michigan e de Harvard, concluindo-se
pela maior adequabilidade, para a estratégia estrutural, do segundo, conhecido
como modelo soft ou do humanismo desenvolvimentista. Este modelo valoriza as-
petos como o desenvolvimento pessoal, a motivacao individual, o envolvimento
e a confianca, o que permitiu selecionar trés indicadores relacionados com esses
fatores: formacao, carreira e retencao.

Relativamente a formacgdo, concluiu-se pela importancia da formacgao conti-
nua e da certificacao da formacao. Constatou-se, ainda, que cerca de 1/3 das pracas

incorporadas em RC nao possuem o ensino secundario completo, o que deve mo-
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bilizar a organizacao para as apoiar na elevagao dos niveis de escolaridade.

Quanto a carreira, apresentaram-se as respetivas dinamicas, conforme siste-
matizadas por Schein, e apurou-se que a transformacao estrutural deve incidir nas
classes e na progressao.

No que respeita a retencao, apresentou-se um estudo da DGRDN, que iden-
tificou, como principais causas de insatisfacao dos militares da Marinha, os salarios
e a qualidade dos alojamentos e espacos de convivio. Além disso, concluiu-se pela
importancia dos programas de mentoria, do conhecimento das causas da desvin-
culacao e da retencao de talentos.

De forma a responder a QD2 e cumprir o OE2, “Analisar as necessidades
de transformacdo estrutural da Marinha, no respeitante a informacgao”, apresenta-
ram-se as principais caracteristicas da idade da informagao e concluiu-se que, para
aproveitar as oportunidades e mitigar os riscos inerentes, é necessario aderir a uma
cultura digital, reestruturar/simplificar processos e obter conhecimento a partir dos
dados e da informacao disponiveis. A cultura digital, os processos e o conhecimento
foram, assim, os indicadores selecionados para aferir as necessidades de transfor-
macao neste ambito.

Sobre a cultura digital, constatou-se que deve assentar na salvaguarda da
informacao e num conjunto de indutores, como literacia digital, identidade digital
e trabalho colaborativo/remoto.

Identificou-se, também, a necessidade de aumentar a eficiéncia dos proces-
sos e dos fluxos de trabalho que os suportam.

No tocante a producao de conhecimento, elencaram-se trés areas que po-
dem beneficiar bastante da incorporagao das inovacoes estruturais da 4.* revolugao
industrial: sistemas nao tripulados, CSM e gestao da manutencao.

A fim de responder a QD3 e cumprir o OE3 “Analisar as necessidades de
transformacao estrutural da organizacao da Marinha”, enumeraram-se as principais
caracteristicas das organizagoes mecanicistas, de que sao exemplo as instituicoes
militares. Explicou-se que este tipo de organizagoes nao estimula a inovagao, apesar
dela ser fundamental na area da defesa. Concluiu-se, assim, que as organizacoes
militares devem fazer um esforco deliberado para estimular a inovagao, a acrescer
ao continuo objetivo de racionalizacao estrutural, que, no caso da Marinha, deve
atender, em particular, a area da manutencao dos navios, pelas implicagdes que
tem na estratégia operacional do ramo. A inovacao, a racionalizacdo e a manutengao
foram, assim, os indicadores escolhidos neste ambito.

Quanto a inovacgdo, constatou-se a necessidade de atuar a nivel da estraté-
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gia e organizacgao, dos processos (incluindo geracao de ideias) e dos potenciado-
res (incluindo relacionamentos externos e financiamento).

Ainda relativamente a organizacao da Marinha, identificou-se que a racio-
nalizacdao deve incidir em aspetos como a flexibilizacao da estrutura organica, a
centralizacao de atividades, a coeréncia estrutural e a abertura a sociedade.

Em termos da manutenc¢ao dos navios, apurou-se a possibilidade de efetu-
ar alteracoes/melhorias estruturais na manutencgao de 3.° escalao e na gestao de
sobressalentes.

Finalmente, para responder & QC e cumprir o OG ja enunciado, elaborou-se
uma matriz SWOT, que permitiu deduzir propostas de LOE para a transformagao
estrutural da Marinha. A deducao dessas propostas de LOE apoiou-se, também,
na analise documental, nas entrevistas exploratérias e nas entrevistas aos adidos
estrangeiros, que proporcionaram exemplos de boas praticas.

Foram, depois, efetuadas entrevistas semiestruturadas a 11 oficiais da es-
trutura superior da Marinha, permitindo validar 40 LOE, que foram agrupadas em
nove OEE, alinhados com os nove indicadores selecionados para esta investigacao.

Elencam-se de seguida os OEE e as LOE resultantes, que consubstanciam
as orientacoes para a transformacao estrutural da Marinha e, consequentemen-
te, uma proposta de Paradigma Estrutural, subordinado ao tema estratégico da

Marinha eficiente.

OEE1: Melhorar a formacao das pessoas

- LOE1.01: Reforcar a formacao continua do pessoal, dando mais enfoque
as competéncias;

- LOE1.02: Maximizar a certificacao da formacao ministrada, de acordo
com o CNQ;

- LOE1.03: Acreditar as ECF da Marinha como entidades formadoras
STCW e obter o reconhecimento das competéncias STCW por elas con-
feridas;

- LOE1.04: Garantir a equivaléncia dos militares da Marinha como mariti-
mos;

- LOE1.05: Consolidar o programa de tutoria para a qualificacao individual.
OEE2: Aperfeicoar a gestao de carreiras

- LOEZ2.01: Diminuir o nimero de classes, nomeadamente nas categorias

de sargentos e pragas;
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LOE2.02: Flexibilizar os mecanismos estatutarios de passagem a reserva;
LOEZ2.03: Utilizar a progressao horizontal em carreiras técnicas especia-

lizadas e como alternativa a mobilidade geografica.

OEE3: Incrementar a capacidade de retencao de pessoal

LOE3.01: Aumentar as remuneracoes dos militares, adequando o seu
sistema remuneratorio aos de outras profissoes de referéncia;

LOE3.02: Reconhecer e recompensar situacoes particulares de presta-
¢ao de servico que acarretam exigéncias e restricoes suplementares;
LOE3.03: Alargar, a militares dos QP, o ambito do programa de mentoria;
LOE3.04: Remodelar/modernizar os alojamentos e os espacos de convivio;
LOE3.05: Sistematizar a informacao sobre os motivos para a rescisao de
contratos;

LOE3.06: Flexibilizar a concessao de licencas registada e ilimitada, como

ferramenta de retencao de talentos, no longo prazo.

OEE4: Promover uma cultura digital

LOE4.01: Promover praticas de seguranca que contribuam para a salva-
guarda da informacgao;

LOE4.02: Reforcar as competéncias digitais do pessoal;

LOE4.03: Potenciar a utilizacao de mecanismos de identidade digital;
LOE4.04: Maximizar a utilizagao de ferramentas de colaboracao e parti-
lha de informacao.

OEEDS5: Otimizar os processos institucionais

LOES5.01: Desmaterializar processos;

LOES5.02: Incorporar a IA e o PLN nos processos de gestao da informacao;
LOED5.03: Modernizar a comunicacao digital;

LOE5.04: Simplificar os fluxos de trabalho entre UEO, nomeadamente
no respeitante & gestao documental.

OEES6: Transformar a informacao em conhecimento acionavel

LOE6.01: Potenciar a robética e a IA no ambito dos sistemas nao tripulados;
LOE6.02: Aprofundar a utilizacao de megadados e de IA no ambito do
CSM;

LOE6.03: Explorar redes de sensores para melhorar a gestao da ma-
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nutencao dos navios, nomeadamente dos seus sistemas de gestao da

plataforma e de combate.

OEE7: Dinamizar a inovacao

LOE?7.01: Criar uma estrutura para a inovagao;

LOE7.02: Implementar um portal onde todo o pessoal possa publicar
novas ideias;

LOE7.03: Estabelecer um prémio anual, que premeie a inovacao na
Marinha;

LOE7.04: Estruturar e edificar um Centro de Experimentacgao, aberto a
academia e a industria;

LOE7.05: Realizar conferéncias ou outras iniciativas, em parceria com a
academia e a industria;

LOE7.06: Atribuir uma verba anual para financiamento de projetos de

inovacao.

OEES8: Consolidar a racionalizacao da estrutura organica

LOE8.01: Pugnar por maior flexibilizacao organizacional;

LOE8.02: Centralizar atividades no ambito da contratagao publica;
LOES8.03: Centralizar os servigos de transportes;

LOES8.04: Conceder ao Diretor de Formacao autoridade hierarquica
sobre a ETNA;

LOE8.05: Autonomizar as competéncias no ambito do aprontamento e
do apoio logistico-administrativo e colocar o treino e avaliagao das UN
na dependéncia direta do respetivo titular;

LOES8.06: Criar o Conselho Superior da Marinha para a Cultura, com

personalidades civis ou militares de reconhecido mérito.

OEE9: Reestruturar a area da manutencao dos navios

LOE9.01: Colaborar na resolucao das limitacoes do modelo atual de ma-
nutencao de 3.° escalao;

LOE9.02: Reforgar as capacidades de manutencgao de 2.° escalao;
LOE9.03: Integrar todo o processo de manutencao das UN, incluindo a

gestao de sobressalentes.
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O principal contributo deste estudo para o conhecimento resulta do
facto de constituir a primeira proposta de Paradigma Estrutural para a Marinha
Portuguesa, possuindo, assim, um caracter inovador. Além disso, realcam-se ou-
tros contributos para o conhecimento, de ambito formal e de contetudo.

Em termos formais, a adocao de focos de gestao e de subtemas estratégicos,
bem como a sistematizacao de OEE/LOE, constitui um contributo para a estrutura-
cao deste tipo de documentos.

Relativamente ao contetdo, entre outras propostas transformacionais, este
estudo contribui para mudar alguns paradigmas, designadamente:

- Paradigma da formacgao, passando a privilegiar a formacao continua,

com reducao, quando aplicavel, da formacao inicial;

- Paradigma das carreiras, reduzindo o numero de classes de sargentos e

pragas, € implementando a progressao horizontal; e

- Paradigma da manutenc¢ao, evoluindo para um modelo integrado, mais

agil e mais eficiente, capaz de congregar sinergias.

Finalmente, este Paradigma Estrutural vem integrar na estratégia naval ma-
térias estruturantes que atravessam a sociedade atual, como a sustentabilidade am-
biental, a transicao digital e a inovacgao.

A principal limitacao desta investigacao foi a sua circunscrigao a estratégia
estrutural, que é, nalguns casos, dificil de separar das vertentes genética e opera-
cional, pois as trés estdo bastante interligadas, contribuindo de forma articulada
para a estratégia integral. Por exemplo, o recrutamento e a retencao sao realidades
conexas, mas o recrutamento enquadra-se na estratégia genética (ndo tendo sido
objeto desta investigagao) e a retengao integra-se na estratégia estrutural (tendo
sido estudada neste trabalho). A um nivel ainda mais granular e também a titulo
de exemplo, a formacao tem uma componente essencialmente genética, ligada a
formacao inicial, e uma componente vincadamente estrutural, ligada a formacéao
continua, sendo que apenas esta ultima foi objeto deste estudo. Noutra area, a do
material, importa referir que o défice de manutencao das UN nao se resolve apenas
com medidas estruturais, como as propostas neste estudo, implicando também (e
sobretudo) um aumento significativo do orgamento para manutencao da esquadra,
enquadravel no dominio genético.

Esta limitacao constitui um bom mote para sugerir pesquisas futuras, de-
dicadas a atualizacao dos Paradigmas Genético e Operacional da Marinha Portu-
guesa, que ja tém cerca de década e meia.
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Daqui decorre, também, uma recomendacao de ordem pratica, que con-
siste em empregar nesses documentos uma estrutura semelhante a deste trabalho,
nomeadamente:

- Adotando focos de gestao e subtemas estratégicos;

- Sistematizando as orientacoes formuladas em Objetivos Estratégicos e

LOE; e

- Efetuando uma representagao grafica em mapas da estratégia, para facil

compreensao dos publicos-alvo.

Impode-se uma reflexao final sobre a crise provocada pela COVID-19, que
nao deixard de influenciar a estratégia estrutural da Marinha Portuguesa. Nao
obstante, considera-se que esta pandemia nao retira adequabilidade as medidas
propostas, afetando, essencialmente, prioridades e ritmos de implementacao. Por
exemplo, prevé-se que diminuam as forcas centrifugas que tém dificultado a re-
tencdo na Marinha, reduzindo a pressao sobre a instituicdo nessa matéria. Noutro
ambito, antecipa-se um ambiente favoravel a aceleragao da transicao digital, que,

aliés, ja se notou durante o periodo de combate a pandemia.
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Apéndice A - Lista de abreviaturas, siglas e acrénimos

A

A
AA
ACT
AP

BIM
BNL
BSC

C

CCP

CE

CEDN
CEM
CEMA
CEN
CNQ
COVID-19
CSM

D
DARPA
DEEMGFA
DEM
DGRDN
DICS
DIME
DPM
DPN
DSMAT
DSRH
DSSTI

Ameacas
Arsenal do Alfeite
Allied Command Transformation

Administracao Publica

Bilhete de Identidade Militar
Base Naval de Lisboa

Balanced Scorecard

Codigo dos Contratos Publicos
Comissao Europeia

Conceito Estratégico de Defesa Nacional
Conceito Estratégico Militar

Chefe do Estado-Maior da Armada
Conceito Estratégico Naval

Catélogo Nacional de Qualificagoes
Coronavirus Disease 2019

Conhecimento Situacional Maritimo

Defense Advanced Research Projects Agency

Diretiva Estratégica do Estado-Maior-General das Forgcas Armadas
Diretiva Estratégica da Marinha

Diregao-Geral de Recursos da Defesa Nacional

Dados, Informagao, Conhecimento e Sabedoria

Diplomatic, Informational, Military and Economical

Diretiva de Planeamento da Marinha

Diretiva de Politica Naval

Diretiva Setorial do Material

Diretiva Setorial de Recursos Humanos

Diretiva Setorial da Superintendéncia das Tecnologias da Informacao
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E

ECF Escolas e Centros de Formacao

EMA Estado-Maior da Armada

EMFAR Estatuto dos Militares das Forcas Armadas
ETNA Escola de Tecnologias Navais

EUA Estados Unidos da América

F

FFAA Forcas Armadas

G

GERE Grupo de Estudos e Reflexao Estratégica
|

1A Inteligéncia Artificial

IDI Investigacao, Desenvolvimento e Inovacao
IUM Instituto Universitario Militar

L

LOBOFA Lei Orgéanica de Bases da Organizacao das Forcas Armadas
LOE Linha de Orientacao Estratégica
LOMAR Lei Orgéanica da Marinha

M

MDN Ministério da Defesa Nacional

N

NATO North Atlantic Treaty Organization

(0]

O Oportunidades

OE Objetivo Especifico

OEE Objetivo Estratégico Estrutural

oG Objetivo Geral

P

P Potencialidades

PLN Processamento de Linguagem Natural
PNEC Plano Nacional Energia e Clima
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QC
QD
QP

RC
RCM
RGPD

SA
SFPM
STCW
SWOT

TIC

UE
UEO
UN
uscaG
UsDOD

Questao Central
Questao Derivada

Quadros Permanentes

Regime de Contrato
Resolucao do Conselho de Ministros
Regulamento Geral de Protecao de Dados

Sociedade Anénima

Sistema de Formagao Profissional da Marinha
Standards of Training, Certification and Watchkeeping
Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats

Tecnologias de Informacao e Comunicagao

Uniao Europeia

Unidades, Estabelecimentos e Orgéos
Unidade Naval

United States Coast Guard

United States Department of Defense

Vulnerabilidades
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Apéndice B - Corpo de conceitos

Adequabilidade: Critério para aferir se a solugao preconizada resolve o problema.
(Marinha-EMA, 2010, p. D-1-4).

Ancora de carreira: Combinacdo de areas de competéncia, motivacoes e valores,
percebidos por cada individuo e de que ele nao abdica, representando a sua verdadeira iden-
tidade e o tema central da sua carreira. (Schein, 1990, p. 19).

Autoridade hierarquica: Linha de comando que estabelece a dependéncia de um
orgao ou servico na estrutura das FFAA em relagao aos 6rgaos militares de comando das FFAA.
(Lei Organica n.° 6/2014, de 1 de setembro, art.°6, n.° 5, al. a)).

Cadeia de valor (value chain): Conjunto de atividades, ligadas entre si, que uma
organizagao executa para criar valor para os seus clientes ou publicos de interesse. (Porter,
1985, pp. 45-48).

Capital humano: Forca de trabalho de uma organizagao, incluindo o seu conheci-
mento, pericias, capacidades, atitudes, expertise, experiéncia e lideranga. (USCG, 2016, p. 34).

Carreira: Sequéncia de posicoes ocupadas e de trabalhos realizados durante a vida
profissional de uma pessoa, refletindo necessidades individuais e imposicoes da organizacao e
da sociedade. (London & Stumph, 1982, cit. por Dutra, 2010, p. 4).

Carreira militar: Conjunto hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias,
que se concretiza em quadros especiais e a que corresponde o desempenho de cargos e o
exercicio de fungoes diferenciadas entre si. (Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio, art.® 27.°).

Comando administrativo: Orgao destinado a promover o aprontamento e apoio
logistico e administrativo das UN e meios operacionais. (Decreto Regulamentar n.® 30/94, de
1 de setembro, art.?1.°, n.°1).

Competéncia: Conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que mobili-
zam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solugao de problemas, estimulando de-
sempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientagao estratégica da organizacao.
(Camara et al., 2016, p. 309).

Conceito Estratégico Naval (CEN): Estabelece o conceito de acao da Marinha no
cumprimento das missoes que lhe estao atribuidas. Identifica os objetivos estratégicos navais,
as fungoes exercidas pela Marinha e as orientacoes para a estratégia genética, estrutural e
operacional. (Marinha-EMA, 2015b, p. 3.8).

Conhecimento: Informacao refinada, tornando possivel a emissao de instrucoes.
(Bernstein, 2009, p. 68).

Conhecimento Situacional Maritimo (CSM): Compreensao das atividades desen-
roladas no dominio maritimo e circunstancias ambientais envolventes, para apoiar a tomada
de decisao atempada no ambito da seguranca maritima. (The Wise Pen Team, 2010, p. 47).

Convencao Standards of Training, Certification and Watchkeeping (STCW):
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Convencao internacional que estabelece — para aplicacao global, uniforme e harmonizada —
os requisitos minimos de formacao, certificacao e de servico de quartos para os maritimos.
(Diregao-Geral de Recursos Naturais, Seguranca e Servicos Maritimos, s.d.).

Dados: Factos, textos, graficos, imagens, sons ou registos ainda nao processados, corre-
lacionados, avaliados ou interpretados. (Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 405).

Diretiva Estratégica da Marinha (DEM): Traduz a visao estratégica do CEMA
para cada mandato, em objetivos genéticos, estruturais, operacionais e de missao prioritarios
e nas respetivas linhas de acao de comando e de administragao superior da Marinha. Assenta
numa analise realizada ao ambiente externo e interno. (Marinha-EMA, 2015b, p. 3.17).

Eficacia: Medida normativa do alcance dos resultados globais da organizacao. Preo-
cupa-se com fazer as coisas certas, para satisfazer as caréncias da organizagao e do seu meio
envolvente. (Bilhim, 20044, p. 395).

Eficiéncia: Medida normativa da utilizagao dos recursos. Preocupa-se com os meios,
os procedimentos e os métodos utilizados, que precisam de ser planeados e organizados a
fim de concorrerem para a otimizacao dos recursos disponiveis, i.e., preocupa-se com fazer
as coisas de forma certa. (Bilhim, 2004a, p. 395).

Estratégia estrutural: Tem por objetivo a detecao e anélise das vulnerabilidades (ou
pontos fracos) e das potencialidades das estruturas existentes, com vista a definicao das me-
didas mais adequadas, incluindo a criagao de novas estruturas, que conduzam a eliminagao
ou atenuacao das vulnerabilidades, a um reforco das potencialidades e, em ultima anélise, a
um melhor rendimento dos meios ou recursos. (Couto, 1988, p. 232).

Estratégia estrutural: Estratégia destinada a compor, organizar e articular os meios
(dispor). (Ribeiro, 2010b, p. 32).

Estratégia genética: Tem por objeto a invencao, construgao ou obtengao de novos
meios, a colocar a disposicao da estratégia operacional, no momento adequado, e que sirvam
o conceito estratégico adotado e tendo em atencao a evolucao previsivel da conjuntura. (Cou-
to, 1988, p. 231).

Estratégia genética: Estratégia destinada a gerar e criar novos meios (edificar). (Ri-
beiro, 2010b, p. 32).

Estratégia operacional: Trata da concecdo e execucdo da manobra estratégica ao
nivel dos grandes subordinados (caso, na estratégia militar, dos responséaveis pelos teatros de
guerra e teatros de operagoes). (Couto, 1988, p. 231).

Estratégia operacional: Estratégia destinada a utilizar os meios (empregar). (Ribei-
ro, 2010b, p. 32).

Estrutura: Composicao, organizagao e articulacao dos meios, nomeadamente em ter-
mos de capital humano, informacional e organizacional (i.e., pessoas, informagao e organiza-
¢ao). (Kaplan e Norton, 2004, pp. 202-206; Ribeiro, 2010b, p. 83).

Experimentacao: Conjunto de iniciativas e atividades relacionadas com o desenvolvi-

mento de conceitos, visando, através de testes objetivos e realistas, a confirmagao ou negagao
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de hipoéteses e a validacao de solucoes. (CEMA, 2018, Anexo).

Fabricos: Acao de manutencao do ambito do 3.° escalao, que se desenrola com a
participacao generalizada de organismos fabris, implicando a imobilizagao mais ou menos
prolongada do meio naval. (Marinha-EMA, 1997, p. B-6).

Formacao: Conjunto de atividades que visam a aquisicao de conhecimentos, capa-
cidades, atitudes e formas de comportamento exigidos para o exercicio das funcoes proprias
duma profissao ou grupo de profissdes em qualquer ramo da atividade econémica. (Comissao
Interministerial para o Emprego, 2001, N.° 081).

Formacao continua: Desenvolve-se ao longo da carreira profissional e visa assegu-
rar a atualizacao e o aperfeicoamento de qualificagdes e de competéncias do pessoal, tendo em
vista melhorar o exercicio de uma atividade profissional, uma melhor adaptagao as mudancas
tecnologicas e organizacionais e proporcionar oportunidades de valorizacao pessoal através
da aquisicao de novos conhecimentos. (Marinha-Superintendéncia do Pessoal, 2017, p. 2.7).

Formacao inicial: Visa a aquisicao de saberes de natureza militar-naval, sociocultu-
ral e cientifico-tecnoldgica, indispensaveis ao ingresso dos militares e progressao nas respe-
tivas categorias e classes e ao exercicio qualificado dos correspondentes cargos e atividades
profissionais. (Marinha-Superintendéncia do Pessoal, 2017, p. 2.7).

Gestao do Conhecimento (Knowledge Management): Processo sistematico de
procurar, selecionar, organizar, filtrar e apresentar informacao com o intuito de melhorar a
compreensao de uma area especifica de interesse. (Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 407).

Informacao: Dados que ja receberam algum processamento e podem ser apresenta-
dos de modo inteligivel por utilizadores que dependem da informacao para tomar decisoes.
(Chiavenato & Sapiro, 2003, p. 408).

Inovacao: Implementacao de uma nova ou significativamente melhorada solucao,
novo produto, processo ou método organizacional, com o objetivo de refor¢ar a posicao com-
petitiva, aumentar o desempenho ou o conhecimento. (NP 4456, 2007, p. 8).

Inteligéncia Artificial (IA): Area cientifica e conjunto de tecnologias que usam pro-
gramas e dispositivos fisicos para imitar facetas avancadas da inteligéncia humana. (INCo-
De.2030, 2019, p. 18).

Manutencao: Conjunto de agoes técnicas e administrativas, necessarias para manter,
ou repor, um artigo num estado de operacionalidade especificado. (Marinha-EMA, 1997, p. B-4).

Manutencao de 1.° escalao: Trabalhos de manutencao passiveis de serem realizados no
ambito dos servicos técnicos dos meios navais. (Marinha-EMA, 1997, p. 2-2).

Manutencao de 2.° escalao: Trabalhos de manutencao que excedem a capacida-
de propria dos meios navais, sendo possiveis com o apoio da capacidade humana e oficinal
existente ou posta a disposicao do comando administrativo a que o meio naval se encontra
atribuido. (Marinha-EMA, 1997, p. 2-2).
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Manutencao de 3.° escalao: Trabalhos de manutengao que excedem a capacidade
dos recursos existentes ou postos a disposicao do comando administrativo a que o meio na-
val se encontra atribuido, sendo executados pelo AA ou por outra entidade fabril congénere.
(Marinha-EMA, 1997, p. 2-2).

Megadados (big-data): Conjunto de técnicas normalmente baseadas no uso de IA,
que permitem a analise e exploracao de volumes de dados tao grandes que nao podem ser
tratados por software convencional. (Armada Espanola, 2019, p. 29).

Mentoria (mentoring): Processo de relacionamento interpessoal entre mentor e men-
torado, muito Util no desenvolvimento e muito importante na retencao. Visa reforcar os valores
de lealdade e confianca, bem como proporcionar um processo de identificacao com os objetivos
da organizacao. (Camara et al., 2016, p. 747).

Missoes Setoriais: Definem as orientacoes necessérias a atuagao dos setores da Ma-
rinha. Estao estabelecidas no Decreto-Lei que regula a organica da Marinha e no respetivo
Decreto Regulamentar. (CEMA, 2005b, p. 9).

Networking: Existéncia de uma rede de contactos e relagoes informais de uma orga-
nizagao e/ou dos seus membros. (COTEC Portugal, 2017, p. 48).

Organizacao: Entidade social, conscientemente coordenada, gozando de fronteiras
delimitadas, que funciona numa base relativamente continua, tendo em vista a realizacao de
objetivos. (Bilhim, 20044, p. 21).

Organizacao que aprende (Learning organization): Organizacao capaz de criar,
adquirir e transferir conhecimento, bem como de modificar os seus comportamentos para re-
fletir o novo conhecimento. (Hunger & Wheelen, 2010, p. 13).

Paradigmas da Transformacao: Referéncias para a transformacao da Marinha,
necessarias a sua permanente adaptacao nos dominios genético, estrutural e operacional, aos
requisitos do cumprimento das missoes. (CEMA, 2005a, p. 2).

Paradigma Estrutural: Estabelece as medidas necesséarias para definir a composi-
¢ao, a organizacao e a articulacao dos meios materiais e humanos que integram capacidades
coerentes, interdependentes e colaborantes, recorrendo a inovacao e a sistemas de apoio a
decisao, para promover a simplificacao e a racionalizacao de processos e de recursos. (Mari-
nha-EMA, 2015b, pp. 3.11-3.12).

Paradigma Genético: Estabelece orientacoes concretas para a edificacao harmonio-
sa e balanceada das capacidades, fixando as medidas necesséarias para edificar recursos ma-
teriais e humanos, que integram capacidades diversificadas, integraveis e conjugaveis, a dis-
ponibilizar para as operagdes no momento adequado. (Marinha-EMA, 2015b, pp. 3.10-3.11).

Paradigma Operacional: Estabelece as medidas necessarias ao aprontamento (pre-
paracao e treino), ao empenhamento (sustentacao e emprego) dos meios em pessoal, material
e informacao, segundo capacidades expedicionarias, jurisdicionais e decisorias. (Marinha-E-
MA, 2015b, pp. 3.10-3.11).
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Processamento de Linguagem Natural (PLN): Campo da IA e da linguistica que
trata das interacoes entre os computadores e as linguagens humanas (ou naturais), tendo
como objetivo colocar os computadores a realizar tarefas tteis envolvendo a linguagem hu-
mana (ou natural). (Jurafsky & Martin, 2007, p. 1).

Processo: Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interatuantes que utiliza entra-
das para disponibilizar o resultado pretendido. (NP EN ISO 9000, 2015, p. 21).

Programa intersetorial: Programa cuja natureza implica a realizacao de atividades
por mais do que um setor, requerendo uma acao transversal e concertada dos setores envol-
vidos, pelo que a respetiva coordenacao e controlo é assumida pelo EMA. (Marinha-EMA,
2015b, pp. 4.35-4.36; Marinha, 2018, p. 25).

Resisténcia a mudanca: Crenga de que as praticas estabelecidas sao, necessaria-
mente, as melhores e que a continuidade é mais vantajosa para todos do que a mudanca.
(Marinha-EMA, 2015b, pp. 4.30-4.31).

Sabedoria: Conhecimento organizado e integrado, de forma a permitir novas asso-
ciagoes. (Lucky, 1989, p. 21).

Salvaguarda da informacao (information assurance): Conjunto de medidas para
adquirir um determinado nivel de confianca na protecao de sistemas de comunicagoes, de
informacao e outros sistemas eletrénicos e nao-eletrénicos, bem como da informacao que é
armazenada, processada ou transmitida nesses sistemas, no que respeita a confidencialidade,
integridade, disponibilidade, ndo-reptdio e autenticacao. (NATO, 2018, p. 1-7).

Smart work: Evolucao do teletrabalho, caracterizada por enorme adaptabilidade e
flexibilidade, nomeadamente nos periodos e no local de trabalho, que explora novas formas
de organizacao e de realizacao do trabalho, tirando partido de tecnologias e recursos digitais.
Enquanto o teletrabalho é uma relagao contratual de trabalho subordinado, o smart work é uma
forma de trabalho, que nao esta delimitada pela rigidez do enquadramento legal aplicavel ao
teletrabalho. (Nicola, 2017, p. 3).

Tecnologias de Informacao e Comunicacao (TIC): Convergéncia entre redes au-
diovisuais e telefénicas com redes de computadores, através de uma Unica infraestrutura para a
prestacao de servigos unificados de comunicacoes e gestao da informacao. (NATO, 2017, p. 1-15).

Tema estratégico: Elemento nuclear que orienta a execugao da estratégia, permitin-
do a organizagao focar as suas acoes. (Kaplan & Norton, 2004, p. 61).

Transformacao: Processo de adaptacao continuo e proactivo destinado a desenvol-
ver e a integrar conceitos, doutrina e capacidades inovadores, para melhorar a eficiéncia e a
eficécia das forcas militares. (NATO, 2014, p. 2-1-8).

Transformacao estrutural: Processo de adaptagao continuo e proactivo, focalizado
nos aspetos relacionados com a composicao, organizacao e articulacao dos meios. (NATO,
2014, p. 2-T-8; Ribeiro, 2010b, p. 32).
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Transicao digital: Busca evolutiva de modelos de funcionamento e operacionais
inovadores e ageis — impulsionada por tecnologias, processos, anélises e talentos — para criar
mais valor e novas experiéncias para os publicos de interesse. (Solis, 2019, p. 4).

Tutoria (coaching): Processo de relacionamento interpessoal entre tutor e tutorado,
numa Otica de formagdo e desenvolvimento permanente. Visa responder a necessidades de
formacao muito especificas, recorrendo a um processo formativo individualizado. (Camara et
al., 2016, pp. 749-751).
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Apéndice D - Referéncias que inspiraram os fatores da

analise SWOT

N.° | Identificacao Fonte
Potencialidades
P1 Forte identidade e coesao DEEMGEFA 2018-2021, P5; DEM 2018, P5; DPM
institucional 2017, P5; DPN 2011, pp. 6-7; GERE, 2008, P2.
. . - | DEM 2018, P6; DPM 2014, p. 5; DPM 2017, P6;
P2 | Qualidade do sistema de formagao | pp\ o019 7, 7: DSRH 2018, P3; GERE, 2008, PS.
P3 Predisposicao do pessoal para ado- | J.C. Roque, entrevista presencial, 18 de no-
tar novas tecnologias e ferramentas | vembro de 2019; M.C. Honorato, op. cit.
P4 Capacidade na area das TIC e da | DSSTI 2018, P1, P2, P3, P4, P5; GERE, 2008, P9,
gestao da informacao P10; J.C. Roque, op. cit.; M.C. Honorato, op. cit.
P5 Aglhc}ade na 1mple.men.tagao de al- DEM 2018, P5.
teracoes organizacionais
. . DEM 2018, P6; DPM 2014, p. 5; DPM 2017, P6;
P6 Qualidade da estrutura de treino GERE, 2008, P1.
Capacidade nas areas de manu-
P7 tengao e apoio ao ciclo de vida dos | DSMAT 2018, P1, P4, P5.
navios
P8 Disponibilidade para agoes coope- | DEEMGFA 2018-2021, P3; DEM 2018, P2;
rativas DPM 2017, P2; DPN 2011, p. 5.
Vulnerabilidades
el || Bl e e DEM 2018, V1; DPM 2017, V1; DSRH 2018, V1.
humanos
. - DEM 2018, V1; DGRDN, 2018, p. 5; DPM 2017,
V2 Dificuldade de retencao do pessoal V1; DSRH 2018, V2; MDN, 2019b, p. 7.
V3 Elevado numero de classes, difi- | DPN 2011, p. 7; Entrevistas aos adidos — ver
cultando a gestao de carreiras Apéndice C e Quadro 3; J.N. Palma, op. cit.
Va Deterioracao dos alojamentos e es- | DGRDN, 2018, pp. 7, 45; MDN, 2019a, pp. 11-
pacos de convivio 12; MDN, 2019b, pp. 26-27.
. . . . Estratégia TIC 2020, Medida 5; J.C. Roque, op.
V5 giecil;zllda utilizacao da identidade cit.; M.C. Honorato, op. cit.; Portugal Digital,
g Medida 5.
Camara et al., 2016, pp. 272-274; G.R. Jones,
V6 Resisténcia a mudanca 2013, pp. 300-302; Marinha-EMA, 2015b, pp.
4.30-4.31; Ribeiro, 2017, p. 59; Schein, 1978, p. 96.
V7 Fraca propensao das burocracias | Bilhim, 2004a, p. 49; Rosen, 2018, p. 2; Russell,
mecanicistas para a inovagao 2011, pp. 25-26.
. - . DEM 2018, V4; DPM 2014, p. 6; DPM 2017, V4;
V8 Défice de manutencao dos navios DSMAT 2018, V1, V2, V3.
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Oportunidades

Valorizacao profissional obtida

DGRDN, 2018, pp. 15, 34; DSRH 2018, O3; MDN,

Al com a formacao 2019a, pp. 6, 7, 17; MDN, 2019b, pp. 21-22.
@2 [Fplementagacidaiprogtessaom NI Vi AR ol o5 o N Gelha) apneis
horizontal na carreira
CE, 2019 (Pacto Ecoldgico Europeu); Ministro
Objetivos europeus e nacionais em | da Defesa Nacional, 2020; PNEC 2021-2030;
03 matéria ambiental e de eficiéncia | Regulamento (UE) 2018/1999 (Regulamen-
energética to da UE relativo a Governagao da Uniao da
Energia e da Acao Climética).
04 Empenhamento politico na Al Portugal 2030; DSRH 2018, O4; DSSTI 2018,
transicao digital O4; Estratégia TIC 2020; Portugal Digital.
Al Portugal 2030, pp. 16-18; DEM 2018, O5;
05 Potencial de novas ferramentas, | DPM 2017, O5; DSMAT 2018, O7; DSRH 2018,
no dominio da informacao e da IA | O4; DSSTI 2018, O1; Estratégia TIC 2020, Visao;
Portugal Digital, Preambulo.
A.M. Calado, entrevista presencial, 26 de no-
06 Valorizacao da inovagao vembro de 2019; CEDN 2013, Secgao VI, n.°
3.2 (p. 1995); Marinha-EMA, 2015b, p. 3.11.
. L CEDN 2013, Seccao VI, n.° 1.4.5 (p. 1991);
o7 Racionalizacdo de estruturas CEM 2014, p. 43; DPM 2014, pp. 9,13.
Capacidade laboral diferenciada e i .
08 qualificadaldo AA DSMAT 2018, O2; J.G. Belo, op. cit.
Ameacas
A Fraca predisposicao dos jovens | DEM 2018, A5; DPM 2017, A5; DSRH 2018, A1;
para a vida militar GERE, 2008, A4.
A2 LimitacOes estatutarias nas passa- | EMFAR, art.° 153.°, 154.° e 155.% V.N. Coelho,
gens a reserva op. cit.
A3 Nivel das remuneracoes, em compa- | DGRDN, 2018, pp. 7, 18, 54; MDN, 2019a, pp.
racao com profissoes de referéncia | 11-12; MDN, 2019b, p. 31.
Procura externa pelos talentos da Direcao de Pessoal — Marinha (Dados envia-
A4 Marinh p dos por email de 19 de fevereiro de 2020) — ver
annha Gréfico 1; DSSTI 2018, A3; Geluk et al., 2020.
Ciberameacas. que comprometem CEDN 2013, Seccao III, n.° 3.2.1 (p. 1985); CEN
A5 ] fd ’ dq o rmp 0 2015, A5; DEEMGFA 2018-2021, A1; DEM
a salvaguarda da intormacao 2018, A1; DPM 2017, A1; DSSTI 2018, A2.
Ab Redumda ﬂ?x{blhdade i et A.G. Marques, op. cit.; J.N. Palma, op. cit.
ajustes organicos
A7 Fraco conhecimento ptblico sobre a | DEEMGFA 2018-2021, A4; DEM 2018, V5;
relevancia e a utilidade da Marinha | DPM 2017, V5; GERE, 2008, V7.
Insuficiéncia do orcamento para | CEM 2014, p. 8; DEEMGFA 2018-2021, A5; DEM
A8 manutencao e apoio ao ciclo de | 2018, A6; DPM 2014, p. 5; DPM 2017, A6; DPN

vida dos navios

2011, pp. 6-7; DSMAT 2018, A1; GERE, 2008, A6.
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Legenda de siglas / designacoes empregues neste Apéndice

Slgla / _ Designacao completa do Referéncia bibliografica
designacao documento
Al Portugal | Portuguese National Initiative on
2030 Digital Skills INCOREEEA0S et
CEDN 2013 | Gonceito Estratégico de Defesa | gy 0 19/5013, de 21 de margo
Nacional 2013
CEM 2014 | Conceito Estratégico Militar 2014 | DN — Conselho de Chefes de Estado-
-Maior, 2014
CEN 2015 | Conceito Estratégico Naval 2015 Marinha-EMA, 2015a
DEEMGFA DAI/II‘GPV‘Q ESU‘&SGQIC&F el Eitado- Estado-Maior-General das Forgas Arma-
2018-2021 |~ alor-General das Forcas Arma- das, 2018
das 2018-2021 ’
DEM 2018 ?égztlva Estratégica da Marinha Marinha, 2018
DPM 2014 Diretiva de Planeamento da Mari- Marinha, 2014
nha 2014
DPM 2017 Diretiva de Planeamento da Mari- Marinha, 2017
nha 2017
DPN 2011 | Diretiva de Politica Naval 2011 Marinha, 2011
DSMAT Diretiva Setorial do Material 2018 Marinha-Superintendéncia do Material,
2018 2018
DSRH 2018 Diretiva Setorial de Recursos Hu- | Marinha-Superintendéncia do Pessoal,
manos 2018 2018
Diretiva Setorial da Superinten- . . P
DSSTI 2018 | déncia das Tecnologias da Infor- kvl —Swper iercionenn €es Taemolo-
~ gias da Informacao, 2018
macao 2018
EMFAR | Estatuto dos Militares das Foreas | py, et 1 i n.° 90/2015, de 29 de maio
Armadas
Estratégia | Estratégia para a Transformacao o
TIC 2020 Digitalna AP RCM n.° 108/2017, de 2 de marc¢o
Reflexao sobre a Marinha e seu - L.
GERE enquadramento na Sociedade Grupo de Estudos e Reflexao Estratégica,
2008
Portuguesa
PNEC Plano Nacional Energia e Clima
20212030 | 2021-2030 Portugal, 2019
Portugal | Plano de Agdo para a Transi¢do | gong 0 30/2020, de 21 de abril
Digital Digital
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Apéndice E - Propostas de LOE deduzidas para a transfor-

macao estrutural da Marinha
Descricao da proposta de LOE
(Indicam-se entre paréntesis retos as necessidades de transforma-
o - N . LOE a que
N. ¢ao que a proposta de LOE pretende colmatar e entre paréntesis deu origem
curvos os principais elementos da matriz SWOT que justificam a g
proposta)
Pessoas
Formacao
1 Reforgar a formagao continua do pessoal, dando mais enfoque as 101
competéncias. [Formagao continual (V3 X O1) :
Reforgar a formagao superior, incrementando o nimero de agoes P -
) - oA roposta nao
2 formativas e alargando o universo de incidéncia a sargentos e pra- validada
¢as. [Formagao continual (P1 X O1)
3 Maximizar a certificacao da formagao ministrada, de acordo com o 1.02
CNQ. [Certificacao da formacao] (P2 X O1) ’
Acreditar as ECF da Marinha como entidades formadoras STCW e
4 obter o reconhecimento das competéncias STCW por elas conferi- | 1.03
das. [Certificacao da formacgao] (P2 X O1)
5 Garantir a equivaléncia dos militares da Marinha como maritimos. 1.04
[Certificacao da formagao] (P2 X O1) '
6 Consolidar o programa de tutoria para a qualificacao individual. 105
[Nivel de escolaridade] (P1 X A1) ’
Carreira
7 Diminuir o nimero de classes, nomeadamente nas categorias de 201
sargentos e pragas. [Classes] (V3 X O1) ’
8 Potenciar o mérito no ambito da progressao vertical. [Progressao] | Proposta nao
(V1 X A4) validada
9 Cuidar da gestao de talentos, particularmente em areas de grande | Proposta nao
especializacao e de grande procura externa. [Progressao] (V2 X A4) | validada
10 Flexibilizar os mecanismos estatutarios de passagem a reserva. 202
[Progressao] (V1 X A2) ’
1" Utilizar a progressao horizontal em carreiras técnicas especializadas 203
e como alternativa a mobilidade geografica. [Progressao] (P1 X O2) '
Retengao
Aumentar as remuneracoes dos militares, adequando o seu siste-
12 ma remuneratério aos de outras profissoes de referéncia. [Sistema | 3.01
remuneratorio] (V2 X A3)
Reconhecer e recompensar situagoes particulares de prestacao de
113 Servigco que acarretam exigéncias e restricoes suplementares. [Sis- | 3.02
tema remuneratério] (V2 X A3)
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14 Alargar, a militares dos QP, o ambito do programa de mentoria. 303
[Socializacaol (P1 X A1) :

15 Remodelar/modernizar os alojamentos e os espacos de convivio. 3.04
[Infraestruturas] (V4 X A1) ’

16 Sistematizar a informacao sobre 0os motivos para a rescisao de con- 305
tratos. [Conhecimento sobre causas da desvinculagao] (V2 X A1) ’
Flexibilizar a concessao de licencas registada e ilimitada, como

17 ferramenta de retengao de talentos, no longo prazo. [Retengao de | 3.06
talentos] (V2 X A4)

Informacao

Cultura digital

18 Promover préaticas de seguranca que contribuam para a salvaguar- 401
da da informacgao. [Salvaguarda da informagao] (P3 X A5) ’
Reforcar as competéncias digitais do pessoal. [Literacia digital] (P2

19 4.02
X A5)

20 Potenciar a utilizacao de mecanismos de identidade digital. [Iden- 403
tidade digital] (V5 X O4) :

2 Maximizar a utilizacao de ferramentas de colaboracao e partilha de 404
informacao. [Trabalho colaborativo/remoto] (P3 X O3) ’

Processos

22 Desmaterializar processos. [Eficiéncia dos processos] (P4 X O3) 5.01

23 Incorporar a IA e o PLN nos processos de gestao da informacgao. 502
[Eficiéncia dos processos] (P4 X O4) ’
Modernizar a comunicacao digital. [Eficiéncia dos processos] (P4

24 5.03
X A7)

o5 Simplificar os fluxos de trabalho entre UEO, nomeadamente no 504
respeitante a gestao documental. [Fluxos de trabalho] (P4 X O5) .

Conhecimento

2% Potenciar a robdtica e a IA no ambito dos sistemas nao tripulados. 6.01
[Sistemas nao tripulados] (P3 X O5) :

27 Aprofundar a utilizagdo de megadados e de IA no ambito do CSM. 6.02
[CSM] (P3 X O5) ’
Explorar redes de sensores para melhorar a gestao da manutencao

28 dos navios, nomeadamente dos seus sistemas de gestao da plata- | 6.03
forma e de combate. [Gestao da manutencao] (V8 X A8)
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Organizacao

Inovacao

29

Criar uma Divisao de Inovacao no EMA. [Estratégia e organiza-
¢aol (V7 X O6)

Criar uma estrutura para a inovagao. [Estratégia e organizagaol (V7
X 06)

7.01
(Proposta
ajustada)

Consolidar o papel do Assessor do CEMA para a Inovacao. [Estra-

Proposta nao

0 tégia e organizacao] (V7 X O6) validada

3 Implementar um portal onde todo o pessoal possa publicar novas 702
ideias. [Processos] (V7 X O6) ’

32 Estabelecer um prémio anual, que premeie a inovagao na Marinha. 703
[Processos] (P1 X A4) ’

33 Estruturar e edificar um Centro de Experimentacao, aberto a aca- 704
demia e a industria. [Potenciadores] (P8 X A7) :

34 Realizar conferéncias ou outras iniciativas, em parceria com a aca- 705
demia e a industria. [Potenciadores] (P8 X A7) .

35 Atribuir uma verba anual para financiamento de projetos de inova- 706
¢ao. [Potenciadores] (V7 X O6) .

Racionalizacao
Pugnar por maior flexibilizacao organizacional. [Flexibilizacaol (P5

36 8.01
X A6)

37 Centralizar atividades no ambito da contratacao publica. [Centra- 8.02
lizacao] (V6 X O7) ’

38 Centralizar os servigos de transportes. [Centralizacao] (V6 X O7) 8.03

39 Conceder ao Diretor de Formacao autoridade hierarquica sobre a 8.04
ETNA. [Coeréncia estrutural] (V6 X O7) ’
Autonomizar as competéncias no dmbito do aprontamento e do

40 apoio logistico-administrativo e colocar o treino e avaliagao das 805
UN na dependéncia direta do respetivo titular. [Coeréncia estru- |
tural] (P6 X AB)
Criar o Conselho Superior da Marinha para a Cultura, com per-

41 sonalidades civis ou militares de reconhecido mérito. [Abertura a | 8.06

sociedade] (V7 X A7)
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Manutengao

42 Colaborar na resolucao das limitagdes do modelo atual de manu- 901
tencao de 3.° escalao. [Manutencao de 3.° escalao] (V8 X O8) ’

43 Reforgar as capacidades de manutengao de 2.° escalao. [Manuten- 9.02
¢ao de 3.° escalao] (V8 X A8) ’

44 Integrar todo o processo de manutencao das UN, incluindo a ges- 903
tao de sobressalentes. [Gestao de sobressalentes] (P7 X A8) ’
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Apéndice F - Andlise de conteado complementar as pro-
postas de LOE nao validadas

Proposta de LOE
(indica-se, entre parénte-
sis, o nimero da proposta

de LOE)

Analise de conteudo

Reforcar a formacao supe-
rior, incrementando o nu-
mero de acoes formativas
e alargando o universo de
incidéncia a sargentos e
pragas (2)

Esta proposta de LOE possuia duas componentes: (1) incre-
mentar o niumero de acoes de formacao superior; e (2) alargar
o universo de incidéncia da formacao superior a sargentos e
pracas. A proposta suscitou a discordancia de quatro entre-
vistados, havendo um quinto que manifestou nao concordar
com o alargamento do universo de incidéncia do patrocinio
de formacao superior a sargentos e pracas. Efetivamente, foi
a segunda componente que suscitou discordéancia, tendo es-
ses entrevistados manifestado, na generalidade, que os sar-
gentos e as pracas deviam ter formacao profissional de acor-
do com as necessidades dos cargos e nao formacao superior.
A primeira componente da proposta nao suscitou a mesma
discordancia, mas considera-se que per se nao tem carater
transformacional que justifique uma LOE autbnoma. Acresce,
ainda, que esta proposta de LOE se enquadrava no ambito da
formagao continua, tendo sido validada outra LOE (1.01) que
também visa contribuir para a transformacao nesse ambito
(cfr. Apéndice E). Assim, desta analise, concluiu-se pela nao
validacao da proposta de LOE em apreco.

Potenciar o mérito no ambi-
to da progressao vertical (8)

Esta proposta de LOE suscitou reservas da parte de cinco en-
trevistados. Na generalidade, as reservas prenderam-se com
a necessidade de muita ponderacao na potenciacao do méri-
to, sob pena de se comprometer a coesao institucional, essen-
cial num ramo das FFAA. Acresce, ainda, que esta proposta
de LOE se enquadrava no ambito da progressao, tendo sido
validadas duas outras LOE (2.02 e 2.03) que também visam
contribuir para a transformacdo nesse ambito (cfr. Apéndi-
ce E). Assim, desta analise, concluiu-se pela nao validacao da
proposta de LOE em apreco.

Cuidar da gestao de talen-
tos, particularmente em
areas de grande especiali-
zagao e de grande procura
externa (9)

Esta proposta de LOE suscitou a discordancia de um entre-
vistado e reservas significativas de mais dois entrevistados. A
discordancia decorreu da rejeicao de medidas que pudessem
privilegiar determinados grupos/competéncias e da possibili-
dade desta proposta de LOE afetar a coesao institucional, es-
sencial num ramo das FFAA. Acresce, ainda, que esta propos-
ta de LOE se enquadrava no ambito da progressao, tendo sido
validadas duas outras LOE (2.02 e 2.03) que também visam
contribuir para a transformacgao nesse ambito (cfr. Apéndi-
ce E). Assim, desta analise, concluiu-se pela nao validacao da
proposta de LOE em apreco.
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Criar uma Divisao de Ino-
vacao no EMA (29)

Esta proposta de LOE suscitou a discordancia de trés entre-
vistados. Porém, E.B. Ribeiro (entrevista por email, 25 de mar-
¢o de 2020) acrescentou que “o EMA deve ter uma area de
inovacao integrada na DIVPLAN e nao uma divisao autonoma
de inovagao” e L.S. Pereira (entrevista por email, 31 de mar-
¢o de 2020) concordou “com a edificagao de uma estrutura
dedicada a inovacao, mas nao ao nivel de divisao no EMA”.
Efetivamente, a inovacao nao pode ser muito estruturada,
sob pena de deixar de ser inovacao, e o EMA tem tendéncia
a estruturar bastante os processos. Nao obstante, considera-
-se que, em organizagoes estruturalmente pouco propensas
a inovacao, como sao as organizacoes militares, é necessario
fazer um esforco deliberado e proactivo nesse sentido, crian-
do uma estrutura que estimule a inovacao, com fungoes es-
sencialmente de planeamento estratégico e de coordenacao
do relacionamento externo e do financiamento, mas sem tra-
var os ciclos répidos e retroalimentados, de desenvolvimento
de novas solucoes, produtos, processos ou métodos. Face ao
exposto, concluiu-se que a proposta de LOE precisava de ser
ajustada, no sentido de estabelecer a criacao de uma estrutura
para apoio a inovacao, devendo os respetivos moldes ser ava-
liados num estudo dedicado.

Consolidar o papel do As-
sessor do CEMA para a
Inovacao (30)

Esta proposta de LOE suscitou a discordancia de cinco en-
trevistados. Na generalidade, os entrevistados consideraram
que este cargo ja tinha sido criado, pelo que a proposta de
LOE nao tinha carater transformacional, e que o CEMA pode-
ra ter os assessores que considerar necessarios, nao devendo
isso estar pré-estabelecido. Acresce, ainda, que esta proposta
de LOE se enquadrava no ambito da estratégia e organizacao
da inovagao, havendo outra LOE (7.01) que também visa con-
tribuir para a transformagao nesse ambito (cfr. Apéndice E).
Assim, desta analise, concluiu-se pela nao valida¢ao da pro-
posta de LOE em apreco.
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Apéndice G - Alinhamento das LOE referentes a transicao
digital com os documentos estruturantes de escalao superior

LOE

Estratégia para a Transformacao
Digital na AP
(RCM n.° 108/2017, de 2 de
marco)

Plano de Acao para a
Transicao Digital
(RCM n.° 30/2020, de 21
de abril)

LOE4.01: Promover
praticas de seguranca
que contribuam para a
salvaguarda da infor-
macao

Principio orientador “A seguranca,
resiliéncia e privacidade dos dados,
por forma a assegurar a salvaguar-
da da informacao detida pela AP”.

Catalisador 1 — Regulagao,
privacidade, ciberseguran-
¢a e ciberdefesa.

LOE4.02: Reforcar as
competéncias digitais
do pessoal

Principio orientador “O reforco das
competéncias digitais dos colabora-
dores da AP [...]".

Pilar I — Capacitacao e in-
clusao digital das pessoas.

LOE4.03: Potenciar a
utilizagao de meca-
nismos de identidade
digital

Eixo 2 — Inovacao e competitividade
(Medida 5 — Identificacao eletronica).

Sub-pilar 1.1 - Empre-
endedorismo e atracao
de investimento (Medida
5 — Sistema de Identidade
Digital); Sub-pilar III.1 -
Servicos publicos digitais;
Sub-pilar 1I1.2 — Adminis-
tracao central &gil e aberta.

LOE4.04: Maximizar a
utilizagao de ferramen-
tas de colaboragao e
partilha de informacao

Eixo 2 — Inovagao e competitividade
(Medida 7 — Servigos eletrénicos;
Medida 8 — Inovacao setorial);
Objetivo principal “Garantir um de-
senvolvimento sustentdavel em ma-
téria de transformacao digital”.

Sub-pilar III.1 - Servigos
publicos digitais; Sub-pilar
[II.2 — Administracao cen-
tral agil e aberta.

LOE5.01: Desmateriali-
zar processos

Eixo 1 — Integracao e interoperabili-
dade (Medida 3 — Interoperabilidade);
Eixo 2 — Inovacao e competitividade
(Medida 7 — Servicos eletronicos; Me-
dida 8 — Inovacao setorial);

Objetivo principal “Garantir um de-
senvolvimento sustentavel em maté-
ria de transformacao digital”.

Sub-pilar III.1 — Servicos
publicos digitais; Sub-pilar
1II.2 — Administracao cen-
tral agil e aberta.

LOE5.02: Incorpo-

rar a A e o PLN nos
processos de gestao da
informacao

Eixo 2 — Inovacgao e competitividade
(Medida 8 — Inovacao setorial).

Catalisador 2 — Economia
circular dos dados;
Catalisador 4 — Tecnologias
disruptivas.

LOES5.03: Modernizar a
comunicacao digital

Eixo 2 — Inovacao e competitividade
(Medida 6 — Transparéncia e partici-
pacao; Medida 8 — Inovacao setorial).

Sub-pilar II1.2 — Adminis-
tragao central agil e aberta;
Catalisador 6 — Comunica-
¢ao e promocao.

111



Gestao Estratégica: Contributos para o Paradigma Estrutural da Marinha Portuguesa

LOES5.04: Simplificar os flu-
xos de trabalho entre UEO,
nomeadamente no respei-
tante a gestao documental

Eixo 2 - Inovacao e compe-
titividade (Medida 8 — Inova-
¢ao setorial);

Objetivo principal “Garan-
tir um desenvolvimento
sustentavel em matéria de
transformacao digital”.

Sub-pilar II1.2 — Administra-
¢ao central &gil e aberta.

LOE6.01: Potenciar a robo-
tica e a IA no ambito dos
sistemas nao tripulados

Eixo 2 — Inovacao e compe-
titividade (Medida 8 — Inova-
¢ao setorial).

Catalisador 2 - Economia
circular dos dados;
Catalisador 4 — Tecnologias
disruptivas.

LOE6.02: Aprofundar a utili-
zagao de megadados e de [A
no ambito do CSM

Eixo 2 — Inovacao e compe-
titividade (Medida 8 — Inova-
¢ao setorial).

Catalisador 2 - Economia
circular dos dados;
Catalisador 4 — Tecnologias
disruptivas.

LOE6.03: Explorar redes de
sensores para melhorar a
gestao da manutengao dos
navios, nomeadamente dos
seus sistemas de gestao da
plataforma e de combate

Eixo 2 — Inovacao e compe-
titividade (Medida 8 — Inova-
¢ao setorial);

Objetivo principal “Garantir
um desenvolvimento susten-
tavel em matéria de transfor-
macao digital”.

Catalisador 2 - Economia
circular dos dados;
Catalisador 4 — Tecnologias
disruptivas.
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