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Resumo

Numa época de novas e inesperadas ameacas, enquadrada por uma situagdo de crescente
instabilidade geopolitica, constante aceleracao tecnologica e imperativa transformagao digital,
existe um conjunto de organizacdes assentes em estruturas organizacionais diferentes das
demais organizagdes convencionais, que operam em seguran¢a ¢ de forma ininterrupta em
ambientes de elevada incerteza, risco, exigéncia, complexidade e especificidade. Estas
organizagdes denominam-se Organizacdes de Alta Fiabilidade.

Esta investigagdo pretende identificar as caracteristicas e a cultura existentes nos
submarinos portugueses, comparando-as com as Organiza¢des de Alta Fiabilidade. Foi
realizado um estudo de caso, baseado em raciocinio indutivo e assente numa estratégia de
investigacdo mista, de dmbito quantitativo e qualitativo, através de um questionario avaliado
por 121 submarinistas e validado com recurso a 20 entrevistas semiestruturadas, assim como
analise documental e fotografica.

Neste ambito, o estudo revela que os submarinos portugueses sdo Organizagdes de Alta
Fiabilidade por operarem em ambientes de elevada incerteza, em contextos extremamente
dindmicos, com recurso a sistemas complexos e por apresentarem as caracteristicas de
mindfulness e a cultura deste tipo de organizagoes.

Para assegurar a imperiosa necessidade de antecipacao, que permite identificar, prevenir e
criar estratégias para lidar com potenciais situagdes indesejaveis, € a0 mesmo tempo garantir a
conten¢do, que permite reagir e recuperar de tais situagdes, reduzindo o seu impacto negativo,
foram identificadas diversas linhas de acdo que permitirdo aos submarinos portugueses,
enquanto organizacao, desenvolver as fragilidades encontradas e refor¢ar os pontos fortes, no
sentido de alavancar a sua fiabilidade e a cultura organizacional, maximizando a sua

performance.

Palavras-chave: Organizagdes de Alta Fiabilidade, Fiabilidade, Mindfulness, Cultura

Organizacional, Performance.

Classificacdo JEL: M12; M54.
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Abstract

In a time of new and unexpected threats, triggered by the ongoing geopolitical instability
around the world alongside constant technological innovation and digital transformation, there
are a group of organizations which present organisational structures different from
conventional organizations. These operate safely and continuously in complex environments of
utmost uncertainty, risk, complexity, specificity and demands. They are so called High
Reliability Organisations.

With the objective of identifying the key characteristics and culture within Portuguese
submarines, comparing them to a Highly Reliability Organisations, it was undertaken a study
based on extrapolation and using both types of information, quantitative and qualitative data
through a questionnaire submitted to 121 submariners and through 20 structured interviews,
as well as data collection through document analysis and photographic evidence.

With the above in mind, this study suggests that Portuguese Submarines are a High
Reliability Organisation, as they operate in high uncertainty environments, within extremely
dynamic contexts, using complex systems and presenting mindfulness characteristics and
culture, in all similar to these types of organizations.

To assure we can identify and understand the requirements and needs when dealing with
such complex environments and unwanted events, several areas and points have been identified
which enables this specific organisation to manage potential negative effects. These areas will
allow to bridge the gap which Portuguese submarines as an organisation have, develop action
plans to reduce its weaknesses and increase its strengths, whilst naturally increasing the
reliability and appropriate organizational culture for its success, aiming for the performance

maximization.

Keywords: High Reliability Organizations, Reliability, Mindfulness, Organizational Culture,

Performance.

JEL Classification: M12; M54.
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Introduciao

A viver num contexto mundial caracterizado como fragil, ansioso, ndo-linear e incompreensivel
(BANI — Brittle, Anxious, Nonlinear, Incomprehensible) a constante adaptacao ¢ condicao
necessaria para que as organizagdes sobrevivam. A necessidade de mudanga e transformagao
das organizagdes surge como uma resposta ao dinamismo gerado pelas constantes alteragdes
provocadas pela envolvente externa e interna (Schein, 2010).

A Marinha alvo deste estudo, a semelhanca de qualquer outro ramo das For¢as Armadas, ¢
um sistema resiliente, treinado para enfrentar os maiores desafios. Sendo caracterizada como
uma burocracia mecanicista (Mintzberg, 2010), ¢ organizada de forma vertical e hierarquizada
onde os respetivos 0rgaos se relacionam através de niveis de autoridade hierarquica, funcional,
técnica e de coordenacdo. A sua orgénica reflete um modelo de desenvolvimento assente numa
logica funcional de integracdo e complementaridade de capacidades, ao nivel dos diferentes
setores necessarios ao cumprimento da missdo. Porém, para se ajustar permanentemente a um
ambiente estratégico complexo, dindmico e incerto, a Marinha edifica ¢ mantém um conjunto
de capacidades destinadas ao desenvolvimento das atividades de natureza militar e ndo-
militares, isto ¢, de indole militar e de caracter civil, respetivamente, garantindo, assim um
processo dindmico e continuo de transformacao.

Em alguns setores das operacdes navais como as fragatas, fuzileiros e submarinos, enquanto
unidades militares de elevada complexidade, especificidade e risco (Carter & Tobias Mortlock,
2019) persistem estruturas organizacionais diferentes das demais organizagdes convencionais.
Estas organizacdes respeitam os principios das Organizacdes de Alta Fiabilidade (OAF).

As OAF, sdo organizagdes que operam permanentemente sob condigdes de muito grande
exigéncia e incerteza (Weick & Sutcliffe, 2001; Ericksen & Dyer, 2005), gerindo sistemas e
processos muito complexos e interdependentes, sujeitos a grande volatilidade externa (Ericksen
& Dyer, 2005), que ao se depararem com eventos inesperados, ndo podem falhar que pelo facto
de as consequéncias serem catastroficas (Weick & Sutcliffe, 2001).

Para gerir o inesperado sem que ocorram erros, falhas e/ou lacunas, os submarinos
portugueses, objeto especifico deste estudo, possuem estruturas organizacionais com
capacidade de antecipacdo e conten¢do adequadas as diferentes contingéncias que ocorrem
antes ou depois, respetivamente, de um evento critico. Sao por isso organizagdes muito mais
exigentes, sO comparaveis a induastria nuclear, petroquimica e aerondutica, assentando a sua
acdo numa permanente cooperacdo entre multiplas equipas de alto desempenho. Esta

cooperagdo ¢ assegurada através de um ajustamento muituo entre as estratégias individuais e



coletivas, que de forma continuada se envolvem e se comprometem com a organizacao,
tentando ir de encontro as necessidades e expectativas, de maneira a controlar tudo o que ¢
verdadeiramente importante para as suas tarefas e objetivos.

Os submarinos portugueses, enquanto estrutura organizacional altamente regulada e
complexa, coexistem com o inesperado em circunstancias contextuais Unicas que exigem uma
alta fiabilidade e cultura de seguranca, no sentido de prevenir e debelar emergéncias, repondo
a normalidade do sistema. Para que tal seja possivel, existem mecanismos internos e externos
que habilitam o desenvolvimento de processos cognitivos, independentes da tarefa ou
dificuldade ultrapassada, permitindo a organizacao adaptar-se a imprevisibilidade gerada pelo
dinamismo das operagdes, contingéncias ambientais ou erros que ocorrem.

A fiabilidade ¢ uma das preocupagdes das OAF (Lewis, 2013) e corresponde, segundo
Weick et al. (1999), a uma capacidade, pouco usual, que algumas organizacdes tém para
produzir, repetidamente, resultados coletivos com uma determinada qualidade minima. A
fiabilidade das organizagdes, foca a capacidade de antecipagdo e resiliéncia, para planear,
absorver e recuperar de perturbagdes, contendo-as e corrigindo-as, através de um estado
organizacional de constante atencdo e consciéncia, individual e coletiva, designada por
mindfulness.

As OAF orientam-se por principios fundamentais, tornando-se interessante revé-los sob o
ponto de vista dos submarinos por estes parecem ser aplicados em ambientes cada vez mais
diversos, complexos e com necessidades interdepartamentais e intradepartamentais fortemente
acopladas, circunstancia analoga a vivida a bordo de um submarino a navegar. A agregar e
alavancar estes principios, existe uma cultura organizacional, assente em estruturas mindfulness
que induz a um conjunto de comportamentos que influenciam os atores a gerir o inesperado
(Saunders et al., 2016), orientando-os a0 mesmo tempo para a fiabilidade (Ericksen & Dyer,
2005). Assim, a cultura ¢ para Cantu et al. (2020), o sexto principio das OAF, que ao criar
sinergias com os principios fundamentais, permite que a mindfulness, marca distinta das OAF,
prospere e cres¢a, sendo por isso considerada a verdadeira diferenga entre as organizacdes
fiaveis e as OAF.

Os submarinos portugueses cumprem missdes morosas e¢ de elevado risco, enquanto
operam diversos sistemas de armas e modernos sistemas de Comando e Controlo (C2),
necessitando de monitorizar ¢ manter milhares de componentes mecanicos, elétricos e
eletronicos, usando para isso centenas de sensores e multiplos sistemas integrados de gestao de
informagdo (sistemas complexos). Para realizar operacdes militares integradas com outros

meios navais, quer sejam submarinos, navios de superficie e/ou aéreos, necessitam de diversos



canais de comunica¢do que permitem coordenar, em tempo real e ao mais infimo pormenor,
operagdes sensiveis (tarefas e rotinas interdependentes). Tudo isto, inserido num meio adverso,
opaco, e extremamente dinamico como sao os rios, mares € oceanos, muitas vezes sob a ameaca
de acdes inesperadas de forcas opositoras (ambientes externos volateis). Enquanto sistemas
resilientes, dependem da capacidade para aprender e inovar (Wiig & O’Hara, 2021)
apresentando-se com capacidade para recuperar de situagdes inesperadas e adversas, assim
como desenvolver capacidades de renovacao, transformagdo e criatividade, que permitam o
desenvolvimento de novas capacidades organizacionais de modo a gerar novas oportunidades
(Lengnick-Hall et al., 2009).

O objetivo deste trabalho ¢ analisar as caracteristicas das OAF, no caso dos submarinos,
procurando nele, as determinantes criticas de sucesso das OAF, correlacionando-as com as
caracteristicas e a cultura organizacional nos submarinos portugueses, no sentido de identificar
acdes concretas que possam colmatar as fraquezas e assegurar o reforgo as forgas identificadas.
Neste contexto, a questdo central é: De que forma a fiabilidade e a cultura organizacional
contribuem para a performance dos submarinos portugueses?

Para tal sdo colocadas trés questdes derivadas:

Q.1. — Que determinantes de mindfulness se identificam nos submarinos?

Q.2. — Como se caracteriza o modelo de cultura organizacional nos submarinos
portugueses?

Q.3. —Que acdes relevantes devem ser implementadas de modo a alavancar a performance
nos submarinos portugueses?

A presente dissertagdo estd organizada em cinco capitulos, onde comegard por ser
apresentada uma breve descri¢ao da literatura relativa as OAF, seguida do quadro conceptual e
hipoteses. Apds, sera feita a descrigdo da metodologia, onde se caracteriza a amostra, os
procedimentos da recolha de dados e sua andlise. Por fim, sdo apresentados os resultados, sua

discussdo e conclusoes.






Capitulo 1 - Revisao da literatura

As organizagdes existem para alcangar objetivos organizacionais que por serem complexos e
interdependentes nao podem ser realizados individualmente. Existem duas proeminentes
escolas de pensamento que procuram explicar os acidentes em organizagdes complexas e de
elevado risco. A Teoria dos Acidentes Normais, designada em inglés por Natural Acident
Theory (NAT), e a Teoria da Organizacdes de Alta Fiabilidade, designada em inglés por High
Reliability Organization Theory (HROT). A primeira foi desenvolvida por Charles Perrow
(1984) e a sua principal premissa refere que em sistemas complexos a operar tecnologias de
alto risco e fortemente interdependentes, os acidentes sdo inevitaveis e multiplos. Perrow (1984)
defendia que nas organiza¢des complexas e de alto risco existem determinadas caracteristicas,
que tornam inevitavel a ocorréncia de acidentes, em particular um acoplamento' rigido e uma
complexidade? interativa. Um exemplo disso, sio os sistemas de Comando e Controlo (C2) que
pela necessidade de estarem fortemente acoplados a outros sistemas e sensores, ¢ de terem de
dar informagdo quase em tempo real, ndo permitem a intervengdo humana (Hopkins, 1999)
sendo por isso geralmente muito automatizados. Para Perrow (1984) as organizacdes de elevado
risco, sdo aquelas que operam sistemas muito complexos e podem interagir de maneiras
inesperadas. Uma vez que as tarefas e os processos sao interdependentes, uma falha que ocorra
numa parte do sistema pode alastra-se rapidamente para outras areas. Estas caracteristicas e
constrangimentos condicionam o conhecimento e tempo de reagdo, inviabilizando a
compreensdo, interven¢do e conten¢do de possiveis falhas. Assente nas caracteristicas de
acoplamento rigido e complexidade interativa, Perrow (1984) classificou como sistemas de
“alto risco” as Armas de Destruicao Macica (ADM), aeronaves e sistemas militares, enquanto
as refinarias de petroleo e fabricas de produtos quimicos foram classificadas como “baixo
risco”.

Muito embora a Teoria dos Acidentes Normais tenha permitido compreender melhor as
organizagoes e/ou sistemas que aumentam a probabilidade de erros catastroficos, muitas foram
as criticas relativas as designagdes de “alto risco” e “baixo risco” que ndo refletiam com
precisdo a taxa de acidentes ocorridos nessas organizagdes. Esta inconsisténcia foi apontada por
Leveson et al. (2009), por ndo se diferenciar com exatiddo as caracteristicas de construg¢do dos

sistemas existentes nessas industrias, ignorando as condi¢des pelas quais os sistemas complexos

! Grau de interdependéncia entre os componentes de um sistema, como por exemplo as pessoas, 0s
equipamentos ¢ os procedimentos.

2 As interagdes ocorridas entre os componentes do sistema, serem imprevisiveis e/ou dificeis de
identificar por serem muitas vezes invisiveis.



nao falham (Weick et al., 1999). Hopkins (1999) argumentou que os conceitos de acoplamento
e complexidade da Teoria dos Acidentes Normais, estdo mal definidos por explicar apenas um
pequeno numero de acidentes e somente quando aplicado a tipos de organizagdes muito
especificas. Esta teoria apresenta uma visdo pessimista em relacdo aos acidentes complexos
(Sagan, 1993), ndo oferecendo sugestdes de como o risco de acidentes pode ser reduzido
(Hopkins, 1999). Esta ultima critica foi realgada pelos autores da Teoria das Organizagdes de
Alta Fiabilidade, que se focaram em entender as condigdes pelas quais sistemas complexos nao
falham, assentes na andlise de organizacdes tecnologicamente complexas capazes de sustentar

altos niveis de desempenho ao nivel da seguranca.

1.1. Organizagodes de Alta Fiabilidade

Roberts (1990) e LaPorte e Consolini (1998), argumentam que nas OAF os acidentes, em
sistemas complexos, nao sdo inevitaveis por existirem processos que permitem as organizagoes
de alto risco, prevenir e conter, de forma eficaz, erros catastréficos, ajudando-os a obter um
padrdo de seguranca consistente por longos periodos. Nas OAF, o potencial de falha tem
consequéncias catastroficas, contudo estas organizagdes sdo tao eficazes que a probabilidade
de ocorrer um erro grave ¢ muito baixa (LaPorte & Consolini, 1998). As OAF mantém uma
visdo positiva em relacdo a natureza dos acidentes em sistemas complexos, argumentado que
as organizagdes se podem tornar mais fidveis criando uma cultura de seguranga positiva,
reforcando comportamentos e atitudes relacionados com a seguranga (Weick & Roberts, 1993).
Estes autores examinaram as caracteristicas, as praticas e os processos de OAF, que lhes
permitia alcancar e manter excelentes registos de desempenho ao nivel da seguranca.

Rochlin, La Port e Roberts (1987), referem que as organizacdes que realizam tarefas
complexas, altamente técnicas e inerentemente perigosas, sob condi¢des de interdependéncia e
com constrangimentos em tempo, mais cedo ou mais tarde irdo falhar, com repercussdes
humanas e sociais de grande gravidade. Ou seja, a nogdo que os acidentes sao normais, dadas
as condicdes e os riscos de operacdo, ¢ uma realidade. A Teoria das Organizagdes de Alta
Fiabilidade, ndo sustenta por isso a ideia de que tais organizacdes sejam isentas de erros. Em
vez disso, estas organizacdes estdo constantemente preocupadas com os erros, de maneira a
antecipar potenciais falhas, cooperando para recuperar de tais situagdes. Caracteristicas como
a forte orientagdo para a aprendizagem, prioridade da seguranca sobre todos os outros objetivos,
treino frequente e continuo, e enfase nas verificagdes e nos procedimentos, contribuem para
alcangar registos de seguranga excecionais (Roberts & Bea, 2001). Para Cantu et al. (2020) o

treino nas OAF tem de ser rigoroso e abrangente, e¢ inclui avaliagdes, certificagoes,



qualificacdes, simulagdes, exercicios e revisdes de eventos. S3o estas caracteristicas que
conferem as OAF e aos seus colaboradores a resiliéncia necessaria e fundamental, para abordar

os eventos nao planeados.

1.1.1. Resiliéncia

Resiliéncia ¢ definida por Nemeth e Cook, (2007) como a capacidade de os sistemas
sobreviverem e regressarem a operagao normal apesar dos desafios. De forma similar,
Wreathall (2006) define resiliéncia como a capacidade de uma organizacdo manter um modo
de operacdo seguro e ser capaz de retomar as suas operagdes apos um acidente. Um sistema
resiliente mantém as operagdes na presenca de alteracdes ¢ mudangas, tanto internas como
externas. Para Sutcliffe (2006), resiliéncia ¢ a habilidade intrinseca de uma organizacdo para
manter e recuperar a sua dindmica de forma estdvel. As organizacdes enquanto sistemas
resilientes sdo vistos por Lengnick-Hall et al. (2009), sob duas perspetivas: (1) a capacidade
das organizagdes para recuperar de situacdes inesperadas, stressantes, adversas e regressar ao
funcionamento normal; (2) a capacidade de as organizagdes desenvolverem capacidades de
renovagao, transformacao e criatividade, pensando para além da recuperagdo e considerando o
desenvolvimento de novas capacidades organizacionais que permitam gerar novas
oportunidades. Analisando as definigdes apresentadas, verifica-se que resiliéncia implica
absorver a tensdo dos eventos, preservar a capacidade de operar em seguranga, € recuperar,
voltando a situacdo inicial apds a perturbagdo, gerando posteriormente novas capacidades e

oportunidades de desenvolvimento.

1.1.2. Seguranca

Como se verifica as abordagens identificam principios que permitem as organizagdes ser mais
fidveis, mais capazes para antecipar e recuperar de erros, retornando ao normal modo de
operagao, tornando assim as organizagdes mais seguras.

Seguranca ¢ uma propriedade de um sistema organizacional livre de acidentes. A seguranca
¢ algo que as organizacdes colocam em pratica e que se ndo for mantida e refor¢ada, acaba por
ser caduca. Weick e Sutcliffe sugerem que a forma como as OAF praticam a seguranga,
condiciona a resiliéncia de tais organizagdes. Na pratica, isto quer dizer que as OAF se
preocupam com a seguranca, ndo sO para conter os inevitdveis erros, consequéncia da
imprevisibilidade, mas também para criar barreiras que previnam esses mesmos erros. Para que
tal aconteca, as OAF sdo dotadas de uma cultura propria e muito particular assente em valores,

crengas, normas, atitudes, praticas sociais (Guldenmund, 2010) e técnicas, partilhados pela



organiza¢cdo com o objetivo de melhorar a performance, através da prevengdo de acidentes
(Turner et al., 1989), dependendo entre outras coisas do conhecimento e aprendizagem
adquirida com os incidentes raros, com 0s enganos, com os pequenos lapsos ou falhas e com

ligdes aprendidas.

1.1.3. Fiabilidade organizacional

Contudo a Teoria das Organizagdes de Alta Fiabilidade ndo esta isenta de criticas, por ignorar
0s contextos sociais e ambientais mais amplos nos quais as OAF operam e que podem limitar
o potencial de aprender com os erros.

Muitos debates houve sobre como melhor identificar e definir uma OAF. Para reconhecer
uma OAF, Roberts (1990) colocava a questdo: “Quantas vezes poderia uma organizagdo ter
falhado, mas nao falhou, evitando assim consequéncias catastroficas?”’. Quanto maior fosse esse
numero, maior seria a fiabilidade dessa organizacdo. As primeiras pesquisas sobre as OAF,
definiram as OAF em termos da capacidade de uma organizacdo em manter um desempenho
quase livre de erros por longos periodos (Roberts, 1990). Esta defini¢cdo foi, no entanto,
criticada pela sua abrangéncia e por ndo ajudar a reconhecer uma OAF. Hopkins (2007), por
exemplo, identificou varias organizacdes que podiam falhar catastroficamente e ainda assim
seriam identificadas como de “alta fiabilidade” por terem mais sucessos que falhas.

Tradicionalmente, os adeptos das OAF apoiam-se na estatistica de acidentes enquanto
evidéncia de que uma organizagdo cumpre o critério de desempenho de alta fiabilidade, por ser
quase livre de erros. Uma vez mais, estas estatisticas foram criticadas por falta de objetividade
e por confundir fiabilidade com seguran¢a. Hopkins (2007), observou que a fiabilidade nao
pode ser equivalente a seguranca, porque no que respeita a objetivos estas podem ser opostas.
Usou para isso uma empresa de eletricidade que por assegurar um muito elevado e continuo
fornecimento de energia era considerada uma OAF, no entanto para obter estes registos
colocava em causa a seguranca. Para resolver esta questao, Rochlin (1993) argumentou que as
OAF se distinguem pela maneira como gerem as tecnologias complexas, concentrando-se assim
em Processos para gerir o risco com sucesso, ao inves da estatistica de acidentes.

Para além de usar estatistica de acidentes para identificar uma organizagdo como OAF,
houve quem se concentrasse nas caracteristicas tecnologicas que tornam as organizagdes de alto
risco consistentes com os conceitos de Perrow (1984), o acoplamento forte e complexidade
interativa. Mais tarde, Perrow (1999), refere-se as OAF como sistemas complexos, com
processos fortemente acoplados com vulnerabilidades que podem causar acidentes graves

gerados por erros. A complexidade num determinado sistema surge assim, como uma funcao



que assenta no nimero de interagdes que ocorrem ¢ o quao escondidas e dificeis de entender
sdo essas mesmas interagdes. Por sua vez, a interdependéncia reflete-se na rapidez com que a
causa-efeito ocorre, podendo ocorrer em varias dimensdes como ¢ o caso do tempo e espacgo.

LaPorte and Consolini (1991) apresentam um conjunto de argumentos sobre como ¢
possivel lidar com tecnologias perigosas e muito complexas, com elevado poder destrutivo, e
ao mesmo tempo manter elevados niveis de desempenho. Nestas circunstancias, a
aprendizagem através da tentativa-erro ndo seria um método recomendavel para a melhoria dos
sistemas. Para tal, organizagdes como as centrais nucleares, gestao de lixo toxico e radioativo,
producao e distribuicao de energia, entre outras, apostam na fiabilidade e seguranca.

As OAF s3o organizagdes que operam permanentemente sob condigdes de elevada
exigéncia e incerteza (Weick & Sutcliffe, 2001; Ericksen & Dyer, 2005), uma vez que gerem
sistemas complexos e interdependentes, sujeitos a fatores externos de grande volatilidade
(Ericksen & Dyer, 2005), deparando-se por isso com inimeros eventos inesperados, € que pelo
facto dos resultados poderem ser catastroficos, raramente falham (Weick & Sutcliffe, 2001).
As condigdes de elevada exigéncia e incerteza, sdo fatores contextuais importantes, porque
coletivamente, acionam e ampliam falhas organizacionais dificeis de prevenir, antecipar e
corrigir: (1) aumentam a probabilidade de ocorréncia de acidentes normais que podem levar a
uma cadeia de acontecimentos que impactam no sistema, desencadeando uma sucessao de
avarias e falhas nos equipamentos (Perrow, 1984); (2) estdo associadas a falhas de previsao,
onde as organizagdes sdo surpreendidas pelas mudancas inesperadas do ambiente externo onde
se inserem (Weick, 1993); e (3) conduzem a acumulagdo de falhas que sobrecarregam os
sistemas, levando a rapida deterioragdo do desempenho, resultando, eventualmente, numa
catastrofe (Rudolph & Repenning, 2002).

Segundo Roberts e Rousseau (1989), as OAF sao diferenciadas das outras organizagdes,
por possuirem determinadas caracteristicas: (1) Hipercomplexidade e acoplamento rigido —
caracterizada por uma variedade de componentes e sistemas interdependentes com processos
imprevisiveis e de dificil interrup¢ao (Perrow, 1984); (2) Redundancia — sdo tomadas decisoes
aos diversos niveis com as operagdes importantes a serem supervisionadas; (3) Estrutura
hierarquica — existe uma estrutura hierarquica bem definida com fungdes e responsabilidades
claras; (4) Elevada responsabilidade — elevados niveis de responsabilidade com expectativas
quanto a estrita adesdo aos procedimentos e sem oportunidade de erro, ndo sendo tolerados
desempenhos abaixo do padrao; e (5) Tempo — fator tempo ¢ uma limitagdo, pela necessidade
de certas atividades terem de ser realizadas no tempo certo e adequado as circunstancias.

Embora existam organizacdes com algumas destas caracteristicas, as OAF, normalmente,



possuem-nas todas. Assim ao usar, os critérios anteriormente propostos, verifica-se que
somente certos tipos de organizagdes podem ser OAF. Hopkins (2007) refere que ao invés de
tentar identificar critérios que permitam classificar uma organizagao como OAF, o foco deve
estar nos tipos de processos e praticas que permitem que certas organizagdes alcancem e
sustentem altos niveis de desempenho e fiabilidade. Paralelamente, existe uma mudanca de foco
que afasta as questdes relacionadas com “o quao segura” deve ser uma OAF, para “o que precisa
de fazer” uma organizagao para alcangar o estado desejado (Hopkins, 2007).

Esta mudanca de paradigma ¢ consistente com os principios didaticos que as pesquisas
sobre as OAF tém para oferecer as organizagdes tradicionais, por haver muito a aprender com
os principios fundamentais inerentes aos processos das OAF. Waller and Roberts (2003)
alertam para o facto desses principios nao poderem ser, simplesmente, transferidos de um
contexto para o outro. Consistente com este argumento, Weick and Sutcliffe (2007) referem
que as OAF e as nd0o-OAF tém mais semelhangas que aquilo que poderiamos pensar e que se a
falha nao for gerida de forma adequada, pode ser desastrosa para todos os tipos de organizacao,
muito embora as consequéncias variem dependendo do contexto. E o caso das OAF, onde uma
falha pode levar a ocorréncia de mortes, enquanto noutros tipos de organizagdes pode levar a
perda de reputacdo ou credibilidade. Argumentam ainda, que a semelhanca das OAF, também
as nao-OAF sdo frequentemente confrontadas com tomada de decisdo em climas de incerteza e
desconhecimento do panorama geral. Por outras palavras, as OAF e as nao-OAF partilham

muitos pontos em comum, havendo muito a aprender com as praticas e principios das OAF.

1.1.4. Caracteristicas das OAF
A pesquisa sobre as OAF iniciou-se ha cerca de 40 anos, na universidade da Califérnia, com o
estudo de trés organizacdes americanas; o controlo do trafego aéreo, a producdo de energia
nuclear e os porta-avides nucleares. Para isso, usaram uma abordagem assente em entrevistas,
observagao e pesquisas, aos varios niveis de decisdo, desde os operadores aos gestores de topo.
As trés organizagdes eram tecnologicamente complexas, exigindo altos niveis de
experiéncia operacional a luz das consequéncias potencialmente catastroficas, tanto para a
organiza¢do como para a populagdo. Esta pesquisa identificou vérias caracteristicas e processos
que permitiram a essas organizagdes alcancar e manter excelentes registos de seguranca
(LaPorte & Consolini, 1998), caracterizando-as como mais seguras do que as outras (Cantu et
al., 2020). Sao elas, a: (1) Deferéncia com a experiéncia durante emergéncias — tomada de
decisdo hierarquizada durante a rotina, com clara diferencia¢do de responsabilidades quanto a

“quem” ¢ responsavel “pelo qué”. Contudo, numa emergéncia a tomada de decisao migra para
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individuos com experiéncia, independentemente da sua posicao hierarquica; (2) Gestao por veto
— as decisdes sdo monitorizadas pelos lideres que ndo intervém, a menos que necessario,
geralmente quando ocorrem desvios ao planeamento. Os lideres concentram o seu foco em
decisOes estratégicas e taticas, envolvendo-se em decisdes operacionais s6 quando necessario;
(3) Treino continuo — ocorre com o objetivo de aumentar ¢ manter o conhecimento dos
operadores sobre as operacdes complexas, melhorar a sua competéncia técnica e capacita-los a
reconhecer perigos e desvios, respondendo adequadamente a problemas inesperados. O treino
também ¢ visto como um meio para construir confianca interpessoal e credibilidade entre os
colaboradores; (4) Canais de comunicacdo — existem diversos canais para comunicar
informagdes criticas de seguranga e para garantir que o conhecimento especializado e a
experiéncia sdo usados em tempo Util, especialmente durante as emergéncias; (5) Redundancia
incorporada — inclui o fornecimento de sistemas de redundantes, verificagdes cruzadas e
monitorizagdo continua de atividades criticas de seguranca.

A importancia destes processos no desenvolvimento do desempenho de alta fiabilidade ¢
corroborada por pesquisas sobre a cultura e praticas nos submarinos nucleares americanos.
Bierly e Spender (1995) identificaram um conjunto de caracteristicas que contribuiram para a
boa performance de seguranca. Em particular: (1) a continua aprendizagem técnica através de
treino abrangente e que contemplava todos os cenarios possiveis; (2) cultura de relato de erros
e analise de incidentes e quase-falhas, por forma a obter uma imagem realista do estado das
operagdes; (3) boa comunicagdo entre operadores e gestdo; e (4) combinag¢do de decisdo

centralizada e descentralizada.

1.2. Mindfulness

A fiabilidade ¢ uma grande preocupacao para as OAF (Lewis, 2013). O conceito de fiabilidade
organizacional tem-se revelado controverso, expondo como ja referido, posi¢des extremas. Um
conceito comummente associado as OAF € mindfulness, sendo de acordo com Weick e Sutcliffe

(2001), uma das caracteristicas pilar das OAF.

1.2.1. Mindfulness coletiva

Apesar destas organizacdes enfrentarem recorrentemente eventos inesperados, Weick e
Sutcliffe (2001) referem que elas conseguem gerir esses eventos, a montante ou a jusante, de
modo a poder supera-los. Este sucesso, ¢ fruto da mindfulness, que para Weick et al. (1999),
“tem menos a ver com a tomada de decisdo (..) e mais a ver com inquiri¢ao e interpretagdo

assente na capacidade de agir. (...) ¢ um quadro mental permanente que admite a possibilidade
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de qualquer acontecimento familiar, ser imperfeitamente conhecido e capaz de admitir
novidade.” Ser mindful é por isso, prestar atencdo as circunstancias, contextos e eventos de
forma diferente, deixando de se concentrar em circunstancias que confirmam as nossas
intuicoes, que sao agradaveis, parecem corretas, parecem factuais, explicitas e consensuais, para
se comecgar a concentrar em circunstancias que infirmam convicgdes, sdo desagradaveis,
parecem incertas, parecem implausiveis, sdo implicitas e contestadas. Estamos na presenga de
uma organizagdo mindful quando esta, para além de ser sensivel as falhas, ¢ sensivel a
variedade, as descrigdes e acdes que apontam ou escondem essa variedade (Weick & Sutcliffe,
2015). Na sua esséncia, minfulness ¢ um estado de constante atencao e consciéncia (Weick &
Sutcliffe, 2007), e compreende um conjunto de principios que descrevem como as organizagdes
podem aumentar a fiabilidade no seu desempenho. Outra designagdo, ¢ a de Creswell (2017),
que se refere a mindfulness como uma atitude de abertura ou aceitagdo em relagdo a experiéncia,
com uma orientagcdo curiosa, despegada e ndo reativa. S3o cinco os processos que Weick e
Sutcliffe (2001) referem como necessarios para apoiar uma infraestrutura mindfulness de alta
fiabilidade:

e Preocupagdo com a falha — refere-se a constante preocupacdo das OAF com possiveis
erros e falhas, onde os incidentes e quase-incidentes sdo vistos como indicadores da
saude e fiabilidade de um sistema. As OAF valorizam e recompensam o relato dos
quase-acidentes, € os erros sao vistos como oportunidades de aprendizagem e uma forma
de obter uma imagem realista das operacdes. Os quase-acidentes sao minuciosamente
analisados, gerando oportunidades para melhorar os processos operacionais (Rochlin,
1993; Weick et al., 1999);

e Relutancia em simplificar interpretagdes — capacidade das OAF em recolher, analisar e
priorizar todos os sinais de alerta que podem indiciar problemas, e evitar fazer
suposicoes sobre causas do fracasso (Weick & Sutcliffe, 2007). As OAF assumem que
as falhas sdo sistémicas e podem levar a uma cadeia mais ampla de eventos com
possiveis consequéncias catastroficas (Weick et al., 1999). Da mesma forma,
empreendem esfor¢os para criar entendimentos diferenciados sobre as causas dos
incidentes, que vao para além das interpretagcdes simplistas de culpar o operador. A
relutdncia em simplificar promove o ceticismo e a duvida constante das OAF sobre
todos os aspetos das suas operagdes (Weick & Sutcliffe, 2007);

e Sensibilidade as operagdes — capacidade das OAF em obter e manter uma visdo mais
ampla das operagdes, o que lhes permite, efetivamente, antecipar potenciais falhas. Para

tal, as OAF procuram os pontos de vista das equipas da linha da frente, por forma a obter
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uma imagem mais realista do estado das operacdes e das preocupacgdes de seguranca
dentro da organizagao (Weick & Sutcliffe, 2007);

Comprometimento com a resiliéncia — capacidade das OAF em lidar com os erros e
recuperar de erros e eventos inesperados (Weick ef al., 1999; Weick & Sutcliffe, 2007).
Esta caracteristica materializa o compromisso das OAF em aprender com a experiéncia
e erros do passado, proprios ou oriundos de outras organizagoes;

Deferéncia para com a experiéncia — durante as operagdes normais, as OAF sdo
caracterizadas por uma estrutura hierarquica com fungdes, responsabilidades e linhas de
reporte claramente definidas, pelo que todos sabem “quando” e “quem” ¢ o responsavel
pelo “qué”. Durante as emergéncias a tomada de decisdo ¢ delegada em colaboradores
com conhecimento especializado para lidar com o problema, independentemente do seu
estatuto dentro da hierarquia organizacional. Os chefes hierarquicos sé intervém se

necessario (Weick & Sutcliffe, 2007).

Destes, os trés primeiros permitem as organizacdes trabalhar a montante do problema,

antecipando, tomando consciéncia e prevenindo situagdes inesperadas. Ja os dois ultimos,

contém os efeitos do inesperado, trabalhando a jusante do problema, permitindo reagir e

recuperar de tais situagoes.

Por outras palavras, ser mindfull € possuir uma consciéncia rica em detalhes

discriminatorios que habilita a detecdo e correcao de erros, que se ndo forem eliminados podem

escalar, transformando uma situacdo, numa crise ou emergéncia. As caracteristicas elencadas

conferem as OAF uma qualidade referida como mindfulness coletiva, sendo fundamentais e a

base da melhoria da qualidade, fiabilidade e produtividade de qualquer organizagao.

Antecipacao

Contencao

Preocupacio
com a falha
Relutiancia em i
simplificar interpretacoes \ Capac1dade.
para descobrir
vyisae . _ Mindfulness e gerir eventos
Sensibilidade as operagées ——» coletiva — inesperados
Comprometimento /
com a resiliéncia
Deferéncia para com a Fiabilidade

experiéncia

Figura 1.1 — Principais elementos de mindfulness coletiva

Fonte — Adaptado de Weick & Sutcliffe (2001)
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A mindfulness s6 existe na medida em que ¢ coletivamente assumida, construida e
reforcada em fung¢do dos comportamentos individuais dos colaboradores (Vogus & Sutcliffe,

2012).

1.2.2. Mindfulness individual

Uma das mais citadas defini¢des de mindfulness individual ¢ referida por Langer (2000) como
um estado de espirito flexivel, no qual estamos ativamente focados no presente, identificando
coisa novas e sensiveis ao contexto. Kabat-Zinn (1994) complementa que a mindfulness
individual envolve prestar atencdo de forma presente, com proposito e sem julgar. Mais
recentemente Fiol et al. (2009) acrescentou que para alcangar a mindfulness € necessario estar
aberto a novas informagdes, possuir capacidade de criar novas categorias de significado e a
consciéncia de realidades multiplas, por vezes concorrentes. Resumindo, mindfulness
individual, ocorre ao nivel micro e assenta em varias caracteristicas muitas vezes sobrepostas
como a atencdo ao detalhe discriminado, o foco ativo no presente, o estado de espirito flexivel
e aberto, e a consciéncia a multiplas realidades emergentes. Existem outras caracteristicas
pessoais, como a garra, a inteligéncia emocional e a resiliéncia, que podem contribuir para a

mindfulness individual, ainda que de uma forma nao tao direta.

Preocupacao
com a falha

Atencao ao detalhe

PR discriminado
-"-——— | _-.-.-"'-q.
- { \v ~o
1

+~ Foco ativo no presente
Sensibilidade as 4 Mindfulness Mindfulness
operacoes coletiva individual %! Estado de espirito

" ~ / X flexivel e aberto
~«~._ Contexto OAF _ _ .-~

Relutincia em
simplificar
interpretacoes

"

Comprometimento

com a resiliéncia s P A
3 r Consciéncia a

miultiplas realidades

W»T

Deferéncia para com a
experiéncia
Figura 1.2 — Principais elementos de mindfulness ao nivel organizacional

Fonte — Adaptado de Fraher et al. (2017)

A variedade de influéncias de nivel individual e coletivo, interrelacionam-se ao nivel macro,
combinando-se e permitindo alavancar o sucesso organizacional. Para isso, ¢ importante
considerar ndo apenas onde focar a mindfulness individual, mas também dar autonomia e poder

aos colaboradores (Fraher et al., 2017).
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1.2.3. Lideranca mindful

Segundo Kotter (1990), sem lideranga, a probabilidade de ocorréncia de erros aumenta muito e
as chances de éxito reduzem-se na mesma propor¢ao. Das muitas analises a acidentes ocorridos,
confirma-se a ideia de que muitos dos desastres ocorridos ao longo da historia poderiam ter sido
evitados se a organizacdo, e em particular os lideres, tivessem exibido uma lideranga mindful.
Com base nos resultados das pesquisas, Hopkins (2009) argumentou que um estilo de lideranga
mindful compreende as seguintes qualidades: (1) recolher as opinides das equipas da linha da
frente, de modo a obter uma imagem realista e dedicada das operagdes; (2) assegurar e fornecer
0S recursos necessarios para garantir a seguranga das operagdes; (3) encorajar a comunicagao
ascendente; (4) olhar aos acidentes que ocorrem noutras organizagdes como oportunidades para
verificar se existem problemas semelhantes na sua organizagdo; e (5) promover auditorias de
forma proactiva para diagnosticar as fraquezas, duvidando daquelas que s6 identificam pontos
fortes.

Compreender o processo de lideranga mindful, ¢ compreender que o lider, ¢ um agente de
mudanga, que influencia e transforma as equipas e as organizagdes como um todo, considerando
que se nada for feito a tendéncia serd sempre para manter o status quo (Battilana et al., 2009),
circunstancia essa contraria as necessidades das OAF. A importincia da lideranca na
implementac¢do e sustentagdao dos processos nas OAF, foi também destacado por Madsen et al.
(2006), referindo que a auséncia de lideres que promovam e defendam os processos de alta
fiabilidade, acabara por refletir o seu desaparecimento e a fazer com que as organizagdes
deixem de ser fidveis. A importancia de uma lideranga eficaz também ¢ reconhecida por Frankel
et al. (2006), ao argumentar que os lideres conduzem os valores, comportamentos e cultura
dentro de uma organizagdo e que o envolvimento da lideranga na seguranca ¢ um dos elementos-

chave para aumentar a fiabilidade e a seguranca.

1.3. Cultura Mindful

A construcdo de uma cultura organizacional solida ¢ a chave para a implementacdo bem-
sucedida de uma OAF (Cantu et al., 2020). Eriksen e Dyer, (2005) referem que certos objetivos
organizacionais determinam certos comportamentos por parte dos colaboradores e que certas
estratégias de gestdo de pessoas produzem determinados comportamentos nos colaboradores.
Nesta abordagem comportamental, a tarefa do lider assenta em estar atento a estas relagdes, no
sentido de promover nos colaboradores os comportamentos desejados e consequentemente
contribuir para o bom desempenho da organizagao.

As OAF esforcam-se para alcangar um desempenho praticamente isento de erros, operando
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com sistemas de elevada complexidade, altos niveis de interdependéncia entre pessoas e
tecnologia, e contextos de volatilidade extrema. Tendo por base as trying conditions de Weick,
Eriksen e Dyer (2005) desenvolveram um conjunto de principios de gestao que podem facilitar
a manifestacdo de comportamentos € que permitem a certas organizagdes permanecerem um
passo a frente de problemas, erros e surpresas: (1) Criar uma obsessdo com a fiabilidade — as
OAF fazem tudo para que até mesmo os lapsos mais insignificantes ndo ocorram, incutindo no
amago da organizagdo uma obsessao com a fiabilidade. Para tal incutem esses objetivos nas
missoes, valores e métricas de desempenho da organizagdo, garantindo que praticamente toda
a comunicac¢do formal passada aos colaboradores reforca a fiabilidade a favor dos objetivos
(Perrow, 1984; Shrivasta, 1987; Weick, 1988). Recompensam e celebram a fiabilidade muito
para além da produtividade e da eficiéncia, selecionam e promovem pessoas com base na sua
adesdo a missdo e valores organizacionais; (2) Promover a clareza contextual — perceber que a
fiabilidade ¢ a prioridade, nao ¢ suficiente. De acordo com Weick e Sutcliff, outra solugdo para
alcangar a performance estd em manter consciéncia sobre o que estd a acontecer,
compreendendo o panorama geral das operagdes. As OAF promovem a clareza contextual, de
modo a que os colaboradores possam integrar, de forma eficaz, o seu conhecimento com o
estado situacional geral e operacional das operagdes, permitindo que as suas andlises sejam
preditivas, prevendo potenciais futuras implicagdes. Para tal, fornecem uma série de
informagdes operacionais em tempo real, desenvolvem sistemas tecnoldgicos avangados e
processos para alerta precoce (Roberts, 1990), e empregam protocolos de comunicagdo que
facilitam a disseminag¢do de informacao entre os individuos e as unidades (Weick et al., 1999).
Sistemas de informacao rapidos, precisos e robustos que facilitam o feedback e a melhoria da
fiabilidade sdo referidos por Hales e Chakravorty (2016) como essenciais para as OAF.
Paralelamente, treinam continuamente de maneira a poder analisar os efeitos gerados pelas suas
acdes, tanto a montante como a jusante (Weick & Sutcliff, 2001); (3) Promover a
reconfigurabilidade — as OAF usam a reconfigurabilidade para alcangar a resiliéncia, através da
improvisa¢do inteligente, assente no desenvolvimento de pessoas e infraestruturas
suficientemente flexiveis, para lidar tanto com uma ampla gama de eventos inesperados, como
para gerir todas as restantes situagdes de forma eficaz, por meio de agdes ad hoc bem-sucedidas.
Para promover a reconfigurabilidade, preparam-se planos de contingéncia que sdo treinados e
postos em pratica, desenvolvem-se procedimentos que detalham “quando” e “como” operar os
sistemas, ¢ inserem-se recursos adicionais ¢/ou desencadeiam-se alteragdes nas estruturas de
trabalho. Definem-se fungdes criticas, dando-lhes a liberdade e flexibilidade necessarias para

agir com facilidade e rapidez, sempre que necessario (Weick et al., 1999). Delega-se autoridade
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para tomada de decisdo aos niveis mais baixos (Weick, 1990); (4) Incutir responsabilizagdo —
as OAF trabalham arduamente para que os colaboradores operem sempre dentro dos limites e
no interesse do sistema como um todo, independentemente de estarem a desempenhar fungdes
de rotina ou emergéncia. As OAF incutem responsabilidade ao exigir que os colaboradores
cumpram sempre a conduta, ao incorporar redundancias na forma de duplicacdo e backups
(Roberts, 1990), ao criar linhas claras de responsabilidade e ao ndo tolerar o erro em agdes ¢
tarefas menores que possam comprometer a fiabilidade ou prejudiquem a acdo do grupo.
Implementam frequentemente sistemas de gestdo de desempenho com métricas e indicadores
(Weick & Sutcliff, 2001); (5) Facilitar o desenvolvimento — o desastre ¢ muitas vezes
consequéncia da complacéncia e obsolescéncia. As OAF esfor¢am-se para facilitar o
desenvolvimento continuado de sistemas e pessoas, garantindo que os colaboradores aprendem
0 que ndo sabem. Avaliam regularmente os principais processos e procedimentos por forma a
garantir que a teoria € coerente com a pratica (Hynes & Prasad, 1997). As OAF sdo atentas e
usam processos de revisdo de incidentes, onde as avarias e quase-falhas sdo analisadas e
corrigidas sempre que necessario (Haunschild & Sullivan, 2002). Proporcionam aos
colaboradores muitas oportunidades de treino e reciclagem (Weick & Sutcliff, 2001), criam
comunidades que promovem o desenvolvimento das pessoas facilitando a partilha do
conhecimento dentro da organizacao; (6) Encorajar a seguranca —Apesar das OAF empregarem
pessoas altamente especializadas, a quem pedem para ser diligentes, flexiveis e produtivas em
contextos desafiantes e stressantes, os erros de selecdo e a elevada rotagdo podem levar a
disrupgdes sérias no sistema. Assim, as OAF trabalham arduamente para incentivar o emprego
e a seguranca psicologica. Para encorajar a seguranca, as OAF recompensam, formal e
informalmente, as pessoas por estas demonstrarem preocupagdo e apontarem erros (Weick et
al., 1999), ndo as punindo ou menosprezando quando as suas acdes sdo concorrentes com 0s
objetivos organizacionais. As OAF reduzem a rotatividade, através de um recrutamento e uma
selecdao cuidada, mostrando aos candidatos previsoes realistas da atividade e oferecendo-lhes
uma remuneragao melhor que a média, tentando assim evitar as demissdes. Acresce ainda que,
raramente contratam a curto prazo ou terceirizam, ndo s6 porque os seus sistemas sao
complexos e integrados, mas também porque ndo querem que o comportamento da sua forca
de trabalho esteja sob influéncia ou dependente de qualquer outra organizagao.

Anadlises conceptuais sugerem que estes 6 principios sdo individualmente necessarios e
coletivamente suficientes para gerar diligéncia, flexibilidade, fluidez e criatividade.

A cultura organizacional manifesta-se sob varias formas e niveis, podendo ir desde os

simples objetos fisicos, que podem simbolizar personalidades corporativas, a valores e
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pressupostos coletivos que representam valores abstratos (Weick & Sutcliffe, 2007). Cantu et
al. (2020), referem-se a cultura de seguranca ou cultura de informag¢do como cultura de
fiabilidade. Para Weick e Sutcliffe (2001) a mindfulness, um estado de constante atengdo e
consciéncia, € garantida através de uma cultura organizacional forte, que valoriza os detalhes
discriminatorios que explicam a forma como os eventos inesperados podem alterar as premissas
previamente estabelecidas. Uma cultura mindful ¢ uma cultura informada, associada as
organizagdes que recolhem e analisam informagdo relevante relacionada com a seguranca,
assente na comunicacao e confianca no relato de erros e/ou quase-erros, permitindo assegurar
a aprendizagem e a partilha de informagao. Para tal, ha que providenciar uma cultura mindful,
assente em quatro subculturas:

e (Cultura de relato de erros — as pessoas assumem as suas responsabilidades quando algo
corre mal. Para tal, € necessario que exista uma cultura de relato dos erros voluntéria,
que incentive e proteja as pessoas que relatam os incidentes;

e Cultura de justica — a organizacdo deve tratar as pessoas de forma justa, criando uma
atmosfera de confianga definida pela forma como a organiza¢do pune e recompensa as
pessoas por fornecerem informacao essencial relacionada com a seguranga, e na qual é
clara a linha diferenciadora entre comportamentos aceitdveis e inaceitaveis. Ha que
definir o que € aceitavel do ndo aceitdvel, ndo punindo falhas que advenham de
comportamentos aceitaveis. Sempre que ocorrem erros ha que procurar razdes ao invés
de bodes expiatorios;

e (Cultura flexivel — atividades dindmicas ndo podem depender de hierarquias rigidas e
lentas, e obrigam a linhas de comunicagdo fidveis que permitem a troca de informacao
de forma fluida. A diversidade individual ¢ preferivel ao invés da uniformidade;

e Cultura de aprendizagem — promove o debate e a aprendizagem, na medida em que as
pessoas aprendem com o0s seus erros, através de outras experiéncias, olham para o
problema com diferentes perspetivas, identificam novas fontes de risco e novas formas
de resolucgdo, conferindo resiliéncia a organizagao.

E o conjunto das quatro subculturas que Cantu et al. (2020) definiu como cultura de
fiabilidade, e que Weick e Sutcliffe (2001) apontaram como cultura mindful, que atua como
forca integradora das cinco caracteristicas das OAF, diferenciando as organizacdes fidveis das
altamente fidveis. A cultura mindful revela-se assim um poderoso veiculo que permite as

organizacgdes avangar num e noutro sentido, o que se traduz inevitavelmente na performance.
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1.4. Performance
A performance ¢ a capacidade de um individuo para alcangar os objetivos a que se propos.
Olhando a performance sob o ponto de vista da gestdo, esta possui trés sentidos: (1) ¢ um
resultado, que representa o nivel de cumprimento dos objetivos; (2) ¢ uma agdo, que implica
uma producdo concreta, portanto, um processo; € (3) € sucesso, enquanto atributo de
desempenho. A performance € assim um conceito polissémico, complexo e de dificil definigao
que evoluiu com as teorias da gestdo, mas que gira em torno da eficécia e eficiéncia.

A performance nas Forcas Armadas, e em particular nos submarinos, ndo se pode encerrar
a uma dimensdo quantitativa, onde o numero de missodes, as horas de imersdao, o nimero de
acidentes e incidentes, e o custo associado, sao os unicos elementos de avaliacdo. Muito
embora, possibilite a detecao de desvios relativos aos resultados esperados, identificando,
assim, prestagdes discrepantes, a performance deve ser entendida como um conceito de
dimensdes multiplas, muitas vezes dificeis de objetivar.

A abordagem de Motowidlo ef al. (1997) aponta para a tarefa e o contexto, como varidveis
a medir no sentido de avaliar a performance, onde a tarefa esta relacionada com a produgao de
trabalho em si mesmo, e o contexto se relaciona com a producao de conhecimento, coesdao das
equipas e¢ melhoria dos valores organizacionais. Fragata (2006) associa o conceito de
performance organizacional ao desempenho, devendo ser percebida na relagdo com a
complexidade da tarefa/caso. Isto ¢, a performance ¢ o resultado do produto entre a
complexidade, enquanto varidvel constante e intrinseca a tarefa, e o resultado, apresentado

como valor variavel.

PERFORMANCE = COMPLEXIDADE X RESULTADO

Figura 1.3 — Equacdo da Performance de Fragata

Fonte — Adaptado de Fragata (2006)

Os estudos aplicados a OAF sobre a performance sao poucos, mas a pesquisa conduzida por
Weick e Roberts, entre outros, revela que a performance consistente destas organizagoes,
baseia-se menos em rotinas e estruturas, € mais em processos relacionados com a fiabilidade,

resultado da mindfulness, e a cultura mindful. Neste sentido considera-se que a utilizacao de
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medidas subjetivas associadas a performance ¢ capaz de inferir a performance organizacional.

PERFORMANCE =  FIABILIDADE X CULTURA

Figura 1.4 — Equagdo da Performance de Weick
Fonte — Adaptado de Weick (1990)
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Capitulo 2 - Modelo conceptual

Existe uma grande dificuldade em definir estratégias que consigam comprovar ganhos claros
de performance nos submarinos, ndo s6 porque os relatorios de missao, os procedimentos e
processos de trabalho sao secretos, mas também porque a comunidade € muito restrita.

A Fiabilidade e a Cultura, sdo fatores determinantes na melhoria do desempenho das
organizagdes, pelo que se considera central perceber como estas duas dimensdes condicionam
a performance do produto operacional apresentado pelos submarinos portugueses.

Da revisdo bibliogréfica, constata-se que existem principios e praticas de otimizagdo da
performance organizacional associados as OAF, onde os erros e os quase-erros encontram
condi¢des para acontecer com frequéncia, tendo por isso particular interesse quando aplicados
ao caso dos submarinos portugueses.

Esta investigagdo tem como principal objetivo responder a questdo central “De que forma
a fiabilidade e a cultura organizacional contribuem para a performance dos submarinos
portugueses?”’, estando para isso dividida em duas fases, sequenciais e complementares, ¢ que
decorre em dois eixos de investigacdo. A primeira fase pretende compreender os submarinos
portugueses enquanto organizagao, nas duas dimensdes ja referidas para, desta forma, perceber
que caracteristicas dos processos de fiabilidade e cultura sdo aplicados pelos submarinos
portugueses. Assim, surge um primeiro eixo de investigagdo de carater descritivo e relacionado
com as caracteristicas dos submarinos portugueses, em que se pretende responder as seguintes
questdes derivadas:

Q.1. — Que determinantes de mindfulness se identificam nos submarinos?

Q.2. — Como se caracteriza o modelo de cultura organizacional nos submarinos
portugueses?

A segunda fase, surge da necessidade de perceber como as caracteristicas da fiabilidade e
cultura, anteriormente analisadas podem ser otimizadas no sentido de melhorar a performance
dos submarinos portugueses. Para tal, criou-se um modelo explicativo da forma como as
dimensdes da Fiabilidade e Cultura influenciam a Performance, com o objetivo final de
responder a terceira questao derivada:

Q.3. — Que acgdes relevantes devem ser implementadas de modo a alavancar a performance
nos submarinos portugueses?

Relativamente ao segundo eixo de investigagdo, a metodologia usada ¢ a correlacional por
pressupor um nexo de casualidade entre variaveis, permitindo assim compreender as relagdes

entre as duas dimensoes anteriores € a Performance.
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Capitulo 3 - Metodologia
Apos a consolidagdo do referencial tedrico, procedeu-se a escolha do instrumento de analise
que devera permitir a avaliacdo das variaveis que a teoria apontou como relevantes para a

pesquisa.

3.1. Método
O estudo de carater descritivo seguiu uma abordagem mista, quantitativa e a qualitativa. De
acordo com Bryman (2012), o método quantitativo, constitui-se como um processo sistematico
de recolha de dados, traduzidos em ntimeros, opinides e informagdes, analisados, normalmente,
através de modelos estatisticos, com o objetivo de quantificar dados, generalizando os
resultados da amostra para a populacao alvo. J4 o método qualitativo, assenta numa pequena
amostra que permite identificar percegdes e a compreensao do problema, sendo usado sempre
que se pretende obter uma ampla compreensao do fendmeno e quando o objetivo € descrever e
interpretar.

Recorre-se ao estudo de caso enquanto estratégia de investigacdo empirica que procura
compreender um fendmeno contemporaneo dentro do contexto onde este se insere, tendo por

base diversas fontes de informacdo sobre o mesmo fenomeno (Ebneyamini & Sadeghi

Moghadam, 2018).
3.2. Instrumentos de recolha de dados
Enquanto elemento central da abordagem a analise de informagdo, a Tabela 3.1 apresenta os

instrumentos de recolha de dados, em tipo € numero.

Tabela 3.1 — Instrumentos de recolha de dados

Instrumentos de recolha de dados Amostra
Questionarios (OAF de Weick e Sutcliffe) 121
Entrevistas semiestruturadas 20
Documentagao oficial NATO, nacional e submarinos 12
Analise documental
Fotografias de treino real e certificagdes a navegar 14

3.2.1. Questionario
Para analisar a capacidade de assegurar a fiabilidade e a manifesta¢do da cultura dos submarinos
portugueses, recorreu-se ao questiondrio de Weick e Sutcliffe (2001) que analisa os cinco

processos associados a mindfulness e as quatro subculturas relacionadas com a cultura
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informada. O questionario ¢ composto por 26 questdes divididas por nove sec¢des, conforme
se pode observar no anexo A. As questdes foram devidamente adaptadas para a linguagem e
terminologia naval. A escala ¢ de 1 a7, onde 1 representa “Nada”, 4 representa “Normalmente”
e 7 representa “Sempre”. Para o este estudo, foi atribuida a designacdo de nivel “Baixo” para
os valores entre 1 e 3, “Moderado” para os valores entre 3 e 5, ¢ “Elevado” para os valores entre
Se’.

Por uma questao de facilidade de implementacgao, recolha de dados e posterior analise, o
questionario foi aplicado com recurso a ferramenta de pesquisa on-line Microsoft Forms, tendo
os dados sido posteriormente exportados e tratados com recurso ao Power BI. O link do
questionario foi enviado pela Direcao de Formagao da Marinha, apds pedido de autorizagdo
para aplicacdo do questionario. Antes da sua aplicacdo foi realizado um pré-teste, com o
objetivo de validar a linguagem e eventuais ajustes de semantica. As dimensoes da Fiabilidade

e da Cultura analisadas correlacionam-se com as questdes, de acordo com o anexo B.

3.2.2. Entrevistas

A entrevista ¢ considerada uma das fontes de informac¢do mais importantes e essenciais nos
estudos de caso (Yin, 2005), por ndo limitar o ponto de vista do entrevistado, sendo por isso
complementar ao questionario.

Assim, como segunda fonte de recolha de dados, foram realizadas 20 entrevistas®, ndo
probabilisticas por conveniéncia, recorrendo a estratégia por saturagdo. A metodologia por
saturacao ¢ definida por Glaser e Strauss (1967), como a altura na codificagdo onde se verifica,
nao surgirem novos codigos de entrada nos dados. Este método possui quatro tipos de modelos,
tendo para o efeito sido usado o modelo de saturagio tedrica® por se apresentar como uma boa
alternativa para estudos qualitativos que possuem uma populacdo grande, sem fragilizar ou
comprometer a validade empirica ou a credibilidade da analise.

A entrevista estd dividida em quatro partes. A primeira consiste em questdes relacionadas
com as fung¢des e experiéncia do entrevistado. A segunda e terceira, composta por um conjunto
de questdes de reforco sobre as dimensdes Fiabilidade e Cultura, respetivamente, obtidas
recorrendo a ferramenta dos autores usados para as perguntas do questionario. Por ultimo,

incluiu-se um bloco de questdes relacionadas com a organizagdao em geral, também elas muito

3 Thiry-Cherques (2009) recomenda um minimo de oito observagdes, sendo necesséarias duas
observagoes depois de encontrado o ponto de saturagdo para uma confirmagdo. O autor também
constatou que o ponto de saturagdo costuma ocorrer até a 12? entrevista.

4 Refere-se ao desenvolvimento de categorias tedricas, onde se relaciona a metodologia com a teoria
subjacente ao projeto, focado na amostra.
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dedicadas a dimensdo Cultura, pelo facto de durante o pré-teste da entrevista ter sido feito o
reparo que, “as questdes relacionadas com a cultura quando aplicadas a uma circunstancia
particular, sao de dificil resposta”. O anexo C, apresenta o guido de entrevista utilizado.

Para a selegao dos entrevistados foi tido em conta uma distribui¢cdo equitativa ao nivel da
categoria (oficiais, sargentos e pragas), antiguidade nos submarinos, diferentes niveis de
responsabilidade e desempenho de fungdes criticas®, conforme se apresenta na Tabela 3.2. A
entrevista contou com 20 peritos com idades entre os 40 e os 60 anos, com mais de 15 anos de
embarque em submarinos, creditando-os como muito experientes e garantindo uma analise da
problematica de forma mais madura, alargada e abrangente. Outra vantagem para a escolha
destes peritos ¢ o facto de ja ndo estarem embarcados e, como tal, a sua visao nao serd focada
em circunstancias particulares do quotidiano enquanto embarcados, evitando assim tomar o

particular pelo todo.

Tabela 3.2 — Codificagdo de entrevistas

Cédigo da Cdédigo da

entregvista Cargo entregvista Cargo
E-1 Comandante Esquadrilha E-11 Supervisor Sonar 1
E-2 2° Comandante Esquadrilha E-12 Supervisor Sonar 2
E-3 Comandante submarino E-13 Supervisor TMA
E-4 Imediato submarino E-14 Eletricista
E-5 Chefe de Operagdes E-15 Chefe Brigada LA 1
E-6 Chefe Serv. Mecanica e LA E-16 Chefe Brigada LA 2
E-7 Chefe de Bordada as operagdes E-17 Ronda LA
E-8 Coordenador LA local E-18 Marinheiro do leme 1
E-9 Chefe de Bordada a plataforma E-19 Marinheiro do leme 2
E-10 Chefe de Bordada a plataforma E-20 Torpedeiro detetor

3.2.3. Documentacio oficial

Complementarmente foram recolhidos dados e informagao através de documentacado diversa,
em particular, doutrina NATO, publicacdes nacionais da Marinha e dos submarinos, permitindo
assim confirmar e correlacionar muitos dos pontos que foram sendo referidos durante as
entrevistas e observados durante a recolha fotografica. A Tabela 3.3, identifica e caracteriza a

documentacao utilizada, para o proposito.

3 Existem cargos nos submarinos onde pela natureza das suas fungdes, um erro podera ter consequéncias
catastroficas.
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Tabela 3.3 — Codificagdo de documentos

Codigo do
g Instrumentos de recolha de dados
documento
D-1 ATP 18 — Allied manual of submarine operations L
p Publicacdes
D-2 ATP 57 — The submarine search and rescue manual NATO
D-3 AHP 6 — Submarine operating and danger areas
D-4 IGNAV’s — Instrugdes gerais .
— — Publicagdes
D-5 IONAYV 8000 — Padrdes de prontiddo naval Nacionais
D-6 IGFLOT 18 — Guia do treino operacional
D-7 IASUB 02 — Instru¢des administrativas submarinos Tridente
D-8 IOSUB 02 (A) — Subcards submarinos Tridente
D-9 ITSUB 2000 (A) — Operagao da plataforma Publicagdes
D-10 ITSUB EMERGENCIA Submarinos
D-11 IONAYV 200 — Busca e salvamento de submarinos
D-12 Instrucdes permanentes

3.2.4. Fotografias

Por ultimo a recolha de dados fotograficos, identificada na Tabela 3.4, permitiu comparar a

realidade com a doutrina, assim como confirmar o que foi referido pelos entrevistados quando

se solicitavam exemplos praticos das situagdes e circunstancias mencionadas.

Tabela 3.4 — Codificagdo das fotografias

Codigo da .~
Descricao

fotografia
F-1 Coordenador LA no local a verificar EPI
F-2 Militar em transito preocupado com seguranga de outro militar
F-3 Debriefing apds exercicio de alagamento
F-4 Equipa LA investiga possivel entrada de agua
F-5 Coordenador da agdo LA acompanha e supervisiona linhas da frente
F-6 Equipa aguarda que eletricista efetue o isolamento elétrico
F-7 Coordenador da agdo LA informa prioridades de comando a guarni¢éo
F-8 Coordenador da agao LA explica a emergéncia apos analise do problema
F-9 Treino de reagdo a emergéncias durante tirocinio de embarque de aluno submarinista
F-10 Relato presencial de erros de decisao
F-11 Coordenador da a¢do LA no local a supervisionar procedimentos das equipas
F-12 Equipa de operagdes inicia procedimento e manobra de esclarecimento
F-13 Militar leva material de combate a incéndios para o local do sinistro
F-14 Militar carrega garrafas de ar de emergéncia para os camaradas usarem

3.3. Analise de dados

No sentido de agregar todos os dados provenientes das varias fontes de informagao, quantitativa
e qualitativa, recorreu-se a técnica de pattern matching, que assenta em identificar os padrdes

dos dados e, de seguida, comparéa-los com um ou mais padrdes propostos na literatura. Antes
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de comegar a recolha de dados ¢ conceptualizada uma teoria, que serd contraposta com outras
duas teorias empiricamente testadas. Estes padrdes podem conter uma ou mais varidveis
dependentes, relacionadas com uma ou mais variaveis independentes (Almutairi et al., 2014).
Os padrdes hipotéticos considerados basearam-se nas caracteristicas mindfulness e cultura
associadas as OAF, abordadas na revisdo de literatura.

Para garantir o rigor do estudo qualitativo (Gioia et al., 2013), a pesquisa foi
complementada com uma estratégia de andlise assente na metodologia Gioia, permitindo
contruir uma teoria com base em dados, através de um rigoroso processo de andlise faseada,
onde: (1) as categorias de 1* ordem sdo extraidas através da informagao relevante patente nas
entrevistas, analise documental e fotografica; (2) para obter os temas de 2* ordem, procuram-se
diferengas e semelhancgas nas varias categorias de 1* ordem, agregando-as em novas categorias
e verificando a existéncia de construtos tedricos que auxiliem na explicagdo dos fendmenos que
revelam os dados; (3) os temas de 2* ordem sdo refinados em dimensdes agregadas, € que para
este estudo estdo previamente denominadas como os conceitos abordados na revisdo
bibliografica; (4) se edifica a estrutura de dados utilizando as categorias de 1* ordem, os temas
de 2* ordem e as dimensdes agregadas. Ha que ter cuidado e ndo forgar os dados e temas a
encaixar nas categorias e temas; (5) se realiza o processo de teorizagdo, a partir do qual se

elabora o0 modelo explicativo.

Instrumentos de

recolha de dados Confirmacao

Padroes previstos —> U0
proposta inicial

Questionarios (122) ﬁ

Entrevistas (20)

Padroes
empiricos
encontrados

Analise de
conteuado

Fungio SE

Documentacao (12)

Fotografias (14) Necessidade

Padroes previstos —» explicacao
alternativa

Figura 3.1 — Metodologia de anélise da pesquisa

27



28



Capitulo 4 - Resultados

4.1. Caracterizacdo da amostra

Este estudo contou com uma populacao alvo de 152 militares, especializados em submarinos,
pertencentes a guarni¢io da Esquadrilha de Subsuperficie® (ES) e dos dois submarinos,
distribuidos pelas categorias de oficiais, sargentos e pragas.

No que ao questionario diz respeito, foram recolhidas 122 respostas, tendo sido invalidado
um questionario pelo facto das respostas relacionadas com as informagdes gerais do militar,
indicarem tratar-se de um oficial, do género feminino, com 15 a 20 anos de servigo nos
submarinos, circunstancia que a data ainda ndo acontece. Destas 121 respostas, responderam
ao questiondrio 39 oficiais, 47 sargentos e 35 pragas, ou seja, 121 militares que correspondem

a 79,6% da populacdo alvo, dos quais 115 eram do género masculino e 6 do género feminino.

Tabela 4.1 — Representatividade de questionarios validos por classe e género

Classe Populacio alvo Frequéncia Representatividade

Oficiais 40 39 97,5%

Sargentos 57 47 82,5%

Pracas 55 35 63,6%
Total 152 121 79,6%

Militares masculinos 145 115 79,3%

Militares femininos 7 6 85,7%
Total 152 121

A Tabela 4.1 reflete a distribuicdo da amostra por categoria e género, observando-se um
predominio de representatividade por parte dos oficiais, com mais 33,9 % que a classe menos
representada. Considera-se, que amostra nas trés categorias possui representatividade e nimero
de casos suficientes.

Em relagdo a idade, a amostra recolhida, possuiu uma média de idades de 39,7 anos e um
desvio padrao de 6,19 anos, com um minimo de 25 anos e um méximo de 55 anos.

Em relagdo ao tempo que exercem func¢des nos submarinos, observa-se a moda estatistica

dos “15 a 20 anos” de fung¢des nos submarinos, conforme se verifica da analise da Figura 4.1.

6 Comando Administrativo da Marinha, ao qual compete garantir o aprontamento das unidades
dependentes, dois submarinos e trés unidades de mergulhadores sapadores. Para tal conta com
diversos departamento e centros que asseguram o C2, as operagoes, a saude, a logistica, a manutengao,
a formacao, o treino ¢ a avaliacao.
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Figura 4.1 — Frequéncia do tempo de servico nos submarinos

4.2. Resultados do questionario
Para a andlise do questionario realizou-se a conversdo das 26 varidveis medidas através do
questionario, nas 9 dimensdes, 5 relativas a fiabilidade e 4 relativas a cultura, conforme
explicado no capitulo da metodologia.

Na Tabela 4.2, apresentam-se as estatisticas descritivas das 9 dimensdes, que sdo avaliadas
numa escala ordinal. Os valores, desvios padrao e alfa de Cronbach da totalidade das questdes

avaliadas, sdo apresentados no anexo D.

Tabela 4.2 — Estatisticas descritivas das 9 dimensdes da fiabilidade e cultura (N=121)

X 5 . . ... | Desvio | Alfa de
Dimensao Min. | Max. | Média Padrio | Cronbach
D-1 | Preocupagdo com a falha 2 7 5,90 1,10 0,814
D-2 | Relutancia em simplificar interpretagdes 1 7 5,36 1,25 0,820
D-3 | Sensibilidade as operagdes 2 7 5,49 1,17 0,815
ID-4 | Comprometimento com a resiliéncia 1 7 5,29 1,21 0,797
D-5 | Deferéncia para com a experiéncia 1 7 1,71 0,802
ID-6 | Cultura de relato de erros 1 7 5,55 1,36 0,814
D-7 | Cultura de justica 1 7 1,45 0,819
D-8 | Cultura flexivel 1 7 1,29 0,814
D-9 | Cultura de aprendizagem 3 7 5,75 1,03 0,811

Para o conjunto das 9 dimensdes, ¢ de acordo com a Tabela 4.2, o alfa de Cronbach
apresenta-se como 0,812, classificando a consisténcia interna como boa (Peterson, 1994), pelo
que o instrumento mostrou ser valido e preciso. Acresce ainda, ndo existirem discrepancias ao
nivel da distribuicdo estatistica dos valores, o que reforca a ideia de que o instrumento usado

foi adequado.
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Figura 4.2 — Distribui¢do das variaveis afetas as dimensdes Fiabilidade e Cultura

Avaliadas que foram as dimensodes da fiabilidade e da cultura, relativas aos submarinos
portugueses, verifica-se que as dimensdes D-1, D-2, D-3, D-4, D-6 e D-9 apresentam valores
superiores a 5, o que equivale a uma classificacao de “Elevado”. Das dimensdes classificadas
abaixo do valor 5, representadas a amarelo na Figura 4.2, salienta-se: a dimensdo D-5,
Deferéncia para com a experiéncia, valorizada com 4,60; a dimensdao D-7, Cultura de justica,
valorizada com 4,54; e a dimensao D-8, Cultura flexivel, valorizada com 4,95.

A avaliacdo das dimensdes associadas a Fiabilidade e Cultura, indicou nao haver
fragilidades significativas e permitiu perceber os pontos fortes e pontos fracos dos submarinos
portugueses enquanto organizacao, possibilitando, desta forma, orientar as intervengdes para as
dimensdes mais fracas, no nosso caso as dimensdes D-5, D-7 e D-8. Salienta-se como positivo
a existéncia de 4 dimensdes, que indiciam a existéncia de praticas e preocupagdo para a
promocao da fiabilidade, e 2 dimensdes, como indicadores de preocupacao pela promogao de
uma cultura organizacional forte.

Para uma anélise pormenorizada dos dados foi usado o programa /BM SPSS Statistics
Subscription. Para verificar se as dimensdes, variam segundo a categoria profissional ou o
tempo de servigo, foi realizado o teste nao paramétrico Kurskal-Wallis. A escolha deste teste
deveu-se ao facto de as varidveis em andlise ndo possuirem uma distribuicdo normal, assim
como as variancias populacionais estimadas a partir da amostra ndo serem homogéneas.
Definiu-se uma probabilidade de erro do tipo 1 (a) de 0,05.

A Tabela 4.3 demonstra os resultados obtidos pela aplicagdao do teste de Kruskal-Wallis,
onde se verifica existirem dimensdes que apresentam pelo menos uma “Categoria” e/ou

“Tempo de servigo” com valores agregados e distribui¢des diferente, representados a amarelo.
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Tabela 4.3 — Resultados estatisticos do teste a distribui¢do das dimensdes da Fiabilidade e

Cultura pela Categoria e Tempo de servigo

D-11P . Questoes 2 7 12 Agreg.
-1| Preocupaco Categoria 0.600
com a falha -
Tempo de servico | 0.066 | 0.445 0.523 0.072
D-2 | Relutincia em |Questdes 10® 25 Agreg.
simplificar Categoria 0.347 | 0.488 0.225
< interpretacgées Tempo de servico 0.111
= Questdes 3 8 15 Agreg.
=  D-3 | Sensibilidade 3
= | Sensibilidade s~ oria 0322 | 0709 | 0.807 | 0313
< |operagoes -
= Tempo de servico | 0.274 | 0.129 0.811 0.160
b= D-4 | Questdes 9 21 26 Agreg.
Comprometimento |Categoria 0.526 0.450
com a resiliéncia Tempo de servico | 0.915 0.412
. Questdes 17 23 Agreg.
D-5 | Def
5|De erel_]fla,paraCategoria 0.695
com a experiéncia -
Tempo de servico | 0.257
o 5 11 A .
D-6 | Culturade | 2oe5t0¢ sTes
Categoria
relato de erros -
Tempo de servico | 0.078 | 0.688 0.268
D-7 | Cult B Questdes 6 14 19® 20 24® | Agreg.
o [P |Culturade e i 0.978 | 0.060
o Jjustica n
2 Tempo de servico | 0.988 | 0.088 0.541 0.06 0.172
::5 08 | Cult Questdes 1® 16 22 | Agreg.
-8| Cultura Categoria 0.802 | 0.219
flexivel
Tempo de servico | 0.362 | 0.348
D8 | Cult d Questdes 4 13 18 Agreg.
8| Culturade (e oria 0.205 | 0.284
aprendizagem
Tempo de servico | 0.303 | 0.826 0.137

Da anélise realizada, constata-se uma varia¢do das dimensoes avaliadas pelas categorias
profissionais, tendo sido revelada a existéncia de 7 dimensdes com diferengas na distribui¢ao
pelas diferentes categorias profissionais. De forma sucinta e relacionando a Tabela 4.3 com o
Anexo E, onde se apresentam as médias das questdes por “categoria”, identifica-se um padrao
coerente, onde os oficiais avaliaram melhor, 17 vezes em 26, face as restantes categorias.

Quanto as discrepancias entre a distribuicdo das dimensdes por escaldes de “tempo de
servigo nos submarinos”, ndo se perceciona qualquer padrdo coerente, ou seja, a varidvel

“Tempo de servigo nos submarinos” nao influenciou a avaliagao.
4.3. Resultados das entrevistas, analise documental e fotografica

O conteudo das 20 entrevistas, da analise documental e fotografica permitiu extrair 150 citagdes

relevantes, conforme se pode constatar no anexo F, que quando analisadas, geraram um total
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de 62 conceitos de 1* ordem, sendo estes subsequentemente organizados em 34 temas de 2°

ordem e posteriormente agregadas em 9 dimensdes. Posteriormente mapearam-se alguns

exemplos de conceitos de 1* ordem, os temas de 2 ordem e as dimensdes agregadas na estrutura
de dados.
Tabela 4.4 — Estrutura de dados acordo metodologia Gioia, Corley e Hamilton (2013)
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Capitulo 5 - Discussio de resultados

5.1. Fiabilidade

A luz da Teoria das Organizagdes de Alta Fiabilidade de LaPorte e Consolini (1998), os
submarinos portugueses sao caracterizados como uma Organizacdo de Alta Fiabilidade, com
caracteristicas bastante marcadas. Com estes resultados, sera justo dizer que os processos de
fiabilidade sdo uma caracteristica bem definida nos submarinos, podendo-se por isso concluir
que os submarinos portugueses sao exemplos de organizacdes onde as atividades decorrem
assentes numa cultura de fiabilidade e onde os processos de fiabilidade revelam indices

elevados.

5.1.1. Preocupacio com a falha
Sem discrepancias significativas entre categorias, denota-se existir uma nog¢do perfeita e
transversal do muito elevado risco associado as operagdes submarinas, pelo que, por natureza
os submarinistas olham para as quase-falhas enquanto fragilidades que podem indiciar
potenciais perigos ao invés de evidéncias de sucesso ou a capacidade para evitar uma catéstrofe.
As quase-falhas e os erros sdo instrumentos de aprendizagem e sdo tratados como informagao
que permite avaliar a robustez dos processos e procedimentos. Prova disso sdo as constantes
alteragdes e atualizagdes de procedimentos que ocorrem sempre que se identificam licdes
relacionadas com erros e/ou quase-falhas. Esta pratica tem por objetivo incorporar estas
experiéncias e aprendizagens, permitindo assim identificar os erros de forma precoce e apoiar
a decisdo de investimento da Marinha na aquisicao ou alteragdo de ferramentas que minimizem
o0 erro e a obsolescéncia logistica.

Os submarinistas sdo permanentemente estimulados para ter sempre um plano alternativo
e a focarem-se mais nos erros do que nos sucessos. Isto porque sabem que um erro, gerado por
uma ma interpretagdo de contexto ou uma ma decisdo, gera surpresas indesejaveis que podem
ter consequéncias muito graves. A preocupagao com as consequéncias do inesperado induz uma
percecdo de responsabilidade intrinseca e obriga a que a formagdo e 0s processos nos
submarinos sejam concebidos de modo a dificultar a ocorréncia de erros, assim como a
ocultacdo dos mesmos, através da dupla verificacdo, supervisdo constante e utilizacdo de
ferramentas de comando e controlo redundantes que centralizam a informacdo critica e
relevante para a tomada de decisao.

Para otimizar esta caracteristica, e de acordo com Weick e Sutcliffe (2007), propdem-se as
seguintes agdes: Encorajar os submarinistas a pensar no que pode correr mal e eliminar esses

pontos do processo ou procedimento. Sensibilizar para as seguintes questoes: Quao consciente
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¢ a procura de potenciais falhas pelos submarinistas? Quais destas sdo criticas? Quando
acontece algo inesperado, os submarinistas tentam perceber o porqué das coisas? Sempre que
se evita uma catastrofe, as razoes sao investigadas? Ha aprendizagem? Os procedimentos sao
depois alterados de modo a refletir essa aprendizagem? H4 que falar abertamente sobre o

fracasso e o erro, relatando tudo o que corre mal.

5.1.2. Relutancia em simplificar interpretacoes

A anadlise aos instrumentos de recolha de dados foi bastante coerente e apontou a caracteristica
diferenciadora de “ser submarinista” que assenta em nunca assumir nada como garantido,
negligenciar os pequenos pormenores ou fazer avaliacdes prematuras. Durante o Cursos de
Especializagdo em Submarinos os alunos sdo encorajados a questionar e a levantar problemas
e questoes dificeis, relacionadas com os procedimentos, processos ¢ funcionamento dos
equipamentos e sistemas de bordo.

Dos conteudos recolhidos nas entrevistas, verifica-se existir potenciais fragilidades que
importa reconhecer e compreender, provavelmente relacionada com a proximidade e confianga
existente entre os militares a bordo. Pelo facto de os submarinistas fazerem comissdes na ES
durante muitos anos e possuirem, geralmente, muitas mais horas de navegagao que os militares
do resto da Esquadra, passam muito tempo juntos, criando-se facilmente e de forma mais
estreita, lagos de camaradagem, respeito e confianga mutua. Esta proximidade entre militares
traz consigo muitas vantagens, mas traz certamente algumas desvantagens. Entre elas,
processos de supervisdo menos rigidos o que podera reduzir o nimero e o nivel de exigéncia
das acdes de controle. Outra potencial fragilidade, reside no facto dos submarinistas possuirem
conhecimentos técnicos profundos e transversais o que poderd dar azo a que os militares
questionem negativamente o status quo e por vezes simplifiquem procedimentos. Esta
circunstancia ¢ particularmente grave e considerada um comportamento inaceitavel, obrigando
por isso a que se percebam as razdes para estas derivas comportamentais. Estas situagdes
ocorrem mais facilmente quando: uma tarefa ¢ de dificil execu¢do ou demorada; o desvio as
regras de seguranga ¢ facil; ou se julga otimizar a tarefa. Nestas circunstancias podera acontecer
que o militar se sinta atraido para a ndo conformidade, sendo esta situacdo particularmente
verdadeira quando os militares tém dificuldade em relacionar o comportamento de seguranga
desejado com o resultado indesejado. Olhando concretamente aos procedimentos, verifica-se
que estdo bem estabelecidos e consolidados pelo que importa sensibilizar as guarni¢des para as
fragilidades elencadas, assim como alterar as rotinas implementando maelhor supervisdo e mais

auditorias aleatoérias.
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Para otimizar este processo, ¢ de acordo com Weick e Sutcliffe (2007), propdoem-se as
seguintes agdes: Alterar as rotinas e sensibilizar os submarinistas para o pensamento critico e
ceticismo, promovendo a analise profundida dos eventos. De modo a permitir aprofundar a
compreensdo dos eventos, as pessoas devem confiar e respeitar-se umas as outras, mesmo
quando discordam. Dada a estrutura hierarquizada, ¢ importante que a formag¢ao de comando
promova, top-down, a criagdo de foruns, por darea técnica, que analisem problemas

identificados, reportados e existentes na base de dados de acidentes e incidentes.

5.1.3. Sensibilidade as operacoes

Os dados recolhidos aplicados a sensibilidade as operagdes, indicam uma elevada tendéncia
para a fiabilidade. A constante atengcdo dada a linha da frente, tanto nas agdes de rotina como
nos picos de trabalho ou nas emergéncias, facilita a existéncia de um clima de proximidade que
permite a tomada de consciéncia atempada para os problemas, e com isso reagir em tempo no
caso de um evento inesperado. Para que esta ligagdo seja possivel, existe uma comunicagao
clara, transparente e fluida, nem sempre formal, entre os varios niveis de decisdo. A atividade
diaria ocorre em ambientes dindmicos, a operar com sistemas complexos e interdependentes,
onde a todo o momento uma decisdo tem impacto noutras atividades, pelo que o modelo de
comunicagdo existente a bordo promove um conhecimento situacional generalizado e
transversal. Os processos e procedimentos existentes nos submarinos sao detalhados e tém um
papel fundamental no processo de decisdo, por permitirem o cabal acesso a informagao
adequada e necessaria, assim como por estabelecerem de forma clara quem ¢ o responsavel
“pelo qué” e “em que circunstancias”. Outra caracteristica relevante mencionada € o facto de
as guarnicdes serem pequenas pelo que a estrutura de decisdo, durante uma emergéncia,
circunstancia mais gravosa e com mais niveis de decisdo, assenta somente em quatro patamares,
comandante, coordenador geral, coordenador local e primeira linha.

Também relevante, € a forma como esta estrutura organizacional se articula permitindo uma
mutacdo constante e dindmica que se adapta gradualmente em funcdo das exigéncias. Esta
consciéncia € coerente com a perce¢do relativa a existéncia de alguém, sempre pronto e
disponivel para atuar. Esta prontiddo exige conhecimento técnico profundo, experiéncia e
alinhamento com as prioridades de comando, passadas unilateralmente através da rede de
divulgacdo geral. O retorno a comunicagao descendente, ¢ depois dado por canais dedicados
onde a primeira linha e coordenadores comunicam, escutam e recolhem os dados necessarios a
sua tarefa ou objetivo especifico. Este fluxo de informacao ¢ vital e critico de sucesso para as

operagdes nos submarinos.
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Alguns dos militares da linha da frente, mencionam que os supervisores deveriam see mais
incisivos e ser mais exigentes, circunstancia que se poderd explicar a luz do ja mencionado e
relacionado com a familiaridade e camaradagem.

Outro aspeto considerado uma fragilidade também corroborado pelos questionarios, ¢ a
questdo da existéncia de recursos extra para lidar com acontecimentos inesperados. A
explicagdo para esta perce¢do, assenta no facto dos militares considerarem que os recursos
financeiros, oriundos do Or¢amento de Estado para a Defesa, sdo tendencialmente insuficientes
para as necessidades. Os militares também foram considerados, no sentido em que ¢ referido
que sdo frequentemente nomeados para um conjunto de outras “atividades secundarias”, fora
do ambito da Marinha, como ¢ o caso dos incéndios e apoio no combate ao CoVid, o que se
traduz numa taxa de esfor¢o muito significativa, retirando-os das fung¢des principais que
ocupam. Por essa razdo, as formacgdes de comando tém dificuldade em convergir esforgos para
o treino. Relembra-se que o treino ¢ considerado uma das atividades mais relevantes nos
submarinos, porque em sistemas complexos o treino ¢ sobretudo conjunto e integrado, e ndo
individual.

Salienta-se também a tecnologia como um recurso muito relevante e que confere uma
tomada de decisdo e reagdo imediata a todos os niveis. No caso particular dos submarinos, esta
componente ¢ fortissima, razdo pela qual se consegue operar uma unidade naval com as
inimeras capacidades residentes apenas com 33 militares. Complementarmente a redundancia
existente nos equipamentos criticos, garante a disponibilidade permanente de equipamentos e
sistemas, e consequentemente dos processos de trabalho, mesmo em situagdes limite.

No sentido de reforgar esta capacidade, e conforme sugerido por Weick e Sutcliffe (2007),
ha que monitorizar o que realmente estd a acontecer no momento, ao invés de assumir que as
coisas vao correr bem. Para tal, h4 que conduzir frequentes ag¢des de supervisdo, aos diversos
niveis, de forma exigente, rigorosa e de acordo com a circunstancia. Uma alternativa ¢ a
utilizacdao das certificacdes aos sistemas que agrega nao s6 agdes de supervisdo frequentes,
como também verificacdo de procedimentos e trabalho de equipa. Procurar o feedback e manter
rotinas que garantam huddles e reunides frequentes, de modo a haver uma ideia geral mais clara
dos problemas e da estrutura organizacional. Reforcar a autoridade conferida aos militares com

responsabilidade para a atuar, evitando a microgestao.

5.1.4. Comprometimento com a resiliéncia
A média geral indica uma elevada tendéncia para o comprometimento com a resiliéncia. Mesmo

havendo uma clara diferenca de perce¢do entre oficiais € as outras categorias, regra geral,

38



verifica-se existir tanto no questiondrio como nas entrevistas uma preocupagdo com O
desenvolvimento e manutengdo das competéncias dos militares. E dado assumido que os
submarinistas devem possuir o treino e formagao adequados as necessidades exigidas as suas
fungdes. Esta componente apresenta-se como uma fragilidade que importa compreender,
revestindo-se da maior importancia uma vez que todas as agdes de certificacdo, assentam no
principio da especializagdo através do desenvolvimento de competéncias necessarias para
desempenhar funcdes, que podem ir desde a rotina até a emergéncia. Este inconformismo e
vontade para aprender entre sargentos e pragas, podera ser potenciadora de sucesso.

Os submarinistas sdo estimulados a antecipar e a pensar no futuro, aceitando com
frequéncia os desafios criados pela certificagdo, treino e avaliagdo. Esta componente ¢ uma das
maiores preocupacdes da formagdo de comando, sendo atribuidos recursos e direcionados
esforcos no sentido de alcangar permanentemente os elevados padroes de desempenho
superiormente estabelecidos. Os submarinistas sao conhecidos pela sua capacidade para usar
conhecimento adquirido, em novas situagdes e diferentes contextos, circunstancia que alavanca
a aprendizagem a medida que se deparam com erros, falhas e lacunas. Esta particularidade esta
bem documentada em diversos relatdrios de incidentes, onde € referida a recuperacao frequente
de sistemas e capacidades, conferindo ao conjunto homem-maquina a resiliéncia necessaria.

As OAF, como referem Weick e Sutcliffe (2007), mostram o seu empenho para com a
resiliéncia, através do seu comprometimento com o treino, de modo que os seus colaboradores
possam desenvolver as suas competéncias. E necessario que os submarinistas mantenham o
conhecimento para executar atividades e processos, nao soO ligados a sua area de atuacao, mas
também aqueles que lhes sdo transversais. Ha que recompensar e reconhecer os militares que
cumprem sempre objetivos exigentes, usam o seu conhecimento e resolvem problemas. Propde-
se a reavalia¢do dos planos de qualificagdes para sargentos e pracas, no sentido de identificar
lacunas que permitam melhorar e desenvolver as competéncias pessoais e profissionais,

alavancando o conhecimento individual e coletivo.

5.1.5. Deferéncia com a experiéncia
A natureza dos pontos mencionados e a moderagao nos valores do questionario indicam uma
area que deve melhorar, gerando facilmente uma evolu¢do na tendéncia para a fiabilidade dos
submarinos enquanto organizacao.

Nos submarinos o respeito pelas fungdes e responsabilidades dos outros ¢ uma realidade,
sabendo-se a todo 0 momento quem tem o conhecimento e a competéncia para resolver. Ja a

autoridade para decidir apesar de estar bem definida e documentada, nem sempre ¢
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materializada nos niveis de decis@o previstos. Esta situagdo ocorre mormente durante as
emergéncias e picos de trabalho. Do questiondrio e algumas das entrevistas, verifica-se que os
sargentos € pracas se sentem menos valorizados pelo seu conhecimento e experiéncia, ao
contrario dos oficiais. Esta percecao estd diretamente relacionada com a progressao de carreira
destas duas categorias que sendo mais demorada, faz com que os sargentos e pragas olhem para
a situacdo como uma causa-efeito. L.e., “ndo tenho progressdao porque sou pouco reconhecido”.
J& os oficiais assumem que o seu valor nos submarinos assenta sobretudo no seu conhecimento
e experiéncia, elementos fundamentais para uma boa decisdo. Um aspeto importante e que ¢
transversal a todas as categorias, ¢ a ideia que ndo ¢ a pessoa mais qualificada que toma as
decisdes durante as emergéncias, uma vez que a tomada de decisdo ¢ hierarquizada tanto na
rotina como na emergéncia. Estas duas fragilidades apontam para a importancia do valor do
mérito associado a competéncia, conhecimento e experiéncia em detrimento da hierarquia. No
sentido de melhorar a tendéncia para a fiabilidade nesta area, encoraja-se o cumprimento dos
procedimentos em vigor, onde a tomada de decisdo durante as emergéncias ¢ realizada por
quem tem competéncia e conhecimentos profundos para decidir, evitando a microgestdo por
parte das chefias e chefias intermédias. Este mecanismo de defesa por parte das chefias ocorre
fruto de anteriores experiéncias € maus desempenhos individuais aos diversos niveis.

No sentido de elevar este elemento de fiabilidade, Weick e Sutcliffe (2007), referem a
necessidade de motivar as pessoas a fazer bem o seu trabalho e a respeitar aqueles que possuem
melhor conhecimento e possuem mais experiéncia, pelo que se considera fundamental que
durante os treinos, avaliagdes e certificacdes, as chefias aceitem e promovam a migragdo da
tomada de decisdo, aos varios niveis, para os militares habilitados a lidar com as situagdes,

garantindo que estes assumem o problema como “deles” e até que o problema esteja resolvido.

5.2. Cultura

Foram avaliadas as dimensdes da Cultura para melhor compreender como os submarinos
portugueses podem ser, de entre outras organizagdes militares, organizagdes com caracteristicas
exemplares. Esta avaliacdo permitiu apontar os pontos fortes e fracos dos submarinos enquanto
organiza¢do, de forma a orientar as intervencdes onde os indicadores sdo mais baixos. Os
resultados obtidos, através dos diversos instrumentos de recolha de dados, nas dimensdes da
cultura sao coerentes, sendo de salientar como positivo os bons resultados nas dimensdes da
cultura de relato de erros e cultura de aprendizagem. As outras duas dimensdes apresentaram
valores moderados, ficando claro que a cultura flexivel tem repercussao positivas na cultura de

relato de erros e cultura de aprendizagem, por via de uma boa comunicagdo e existéncia de
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processos detalhados, mas flexiveis.

5.2.1. Cultura de relato de erros

A base de uma cultura informada assenta num conjunto de principios, onde o reporte de erros
cometidos e identificados tem um papel fundamental. Nos submarinos esta componente possui
uma tendéncia elevada, verificando-se que os militares assumem as suas responsabilidades
quando algo corre mal, reportando as situacdes que os envolvem, independentemente da sua
gravidade. Esta pratica de reporte de erros honesta, tem um impacto indireto no aumento da
fiabilidade e performance, apresentando beneficios diretos relacionados com um ambiente de
confian¢a, gerado entre quem reporta e a organizagdo, mas também entre quem reporta € os
restantes camaradas, circunstancia que tem normalmente um efeito “bola de neve” muito
benéfico.

Reportar os erros, em quantidade e qualidade, exige uma cultura organizacional capaz de
gerir este tipo de informagao, encorajando os militares a sentirem-se responsabilizados pelas
suas acOes e obrigando a organizacdo a premiar quem deteta e reporta falhas que podem
comprometer o sistema. Para potenciar o reporte de erros a ES, ndo estimula os militares, mas
também nao os reprime. Poder-se-ia pensar que teria uma posi¢ao neutra, mas a verdade € que
esta muito atenta as ferramentas de relato usando com frequéncia o ambiente de simulador para
potenciar o relato, aumentando o indice de confianca entre os militares e reconhecendo-os caso
detetem erros ou quase-erros que tenham impacto direto na seguranca. Outros mecanismos
institucionalizados, sdo o reporte anonimo através de caixa denominada Mice Box, durante as
formaturas ou nos relatorios de missdo. Este equilibrio ténue entre ndo estimular e ndo reprimir
acontece para que os militares ndo criem erros menores com o objetivo de os reportar a
posteriori, sendo por isso reconhecidos ou recompensados.

Considerando Weick e Sutcliffe (2007), a ES deve continuar a promover uma cultura de
relato de erros com énfase no sistema e ndo no individuo, continuar a estimular uma cultura de
responsabilizacdo ao invés de culpabilizacio, e incutir o reporte maximizando o feedback’ e a
aprendizagem, individual e coletiva. Paralelemente, deve continuar a motivar os militares para
relatarem espontaneamente todos os erros identificados e ndo somente aqueles que ndo se
conseguem esconder, no sentido de potenciar a aprendizagem e a mudanga de comportamentos

e praticas. Devera ainda continuar a desenvolver ferramentas que permitam o acompanhamento

7 Evidenciando que, ¢ de que forma, os reportes sdo usados para melhoria do processo, assim como
agradecer a quem faz relatos de qualidade e quantidade.
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do processo de relato e seu tratamento, assim como “formularios mais amigos” do utilizador.

5.2.2. Cultura de justica

Para além de possuir um valor moderado, esta foi a dimensao que apresentou o valor mais baixo
no questiondrio, circunstancia que foi em tudo coerente com os dados obtidos das entrevistas.
Em boa verdade, esta foi de todas as dimensdes, aquela onde a coeréncia foi transversal a
“Categoria” ¢ ao “Tempo de servico”. Importa por isso, explorar a cultura de justica
percecionada pelos submarinistas no sentido de melhorar os pontos fracos identificados.

As organizagdes devem tratar as pessoas de forma justa. Uma cultura justa ¢ aquela em que
a reagdo ao erro ¢ ao relato do erro € proporcional a consequéncia e natureza do mesmo. Existe
por isso, a necessidade de haver um sistema de sangdes e recompensas que ¢ percebido por
todos como justo e construtivo.

Muitos dos acidentes, por vezes graves, ocorridos nas organizagdes sdo antecedidos por
incidentes muito semelhantes que se tivessem tido tratamento adequado e dai tivessem sido
tiradas ligdes aprendidas, poderiam ter sido evitados. A maioria das aprendizagens relacionadas
com o erro, sdo interrompidas ou dificultadas pelo facto das pessoas que cometem o erro, ndo
o reportarem com medo de serem acusadas ou repreendidas. Assumindo que ¢ mais importante
prevenir os acidentes que punir os responsaveis, a cultura justa € caracterizada por ndo ser
punitiva, mas sim de incentivar a notificagdo do erro. De uma forma geral e dado o contexto
muito proprio dos submarinos, verifica-se através dos relatdrios de treino e avaliagdo, e acdes
de certificagdo, que apesar de ocorrerem com frequéncia erros menores, estes sao identificados
precocemente, pelo que a cadeia de erro ¢ eliminada no momento, muitas vezes pelo proprio.
Outras vezes pelos seus pares ou supervisores. Paralelemente, verifica-se que estes erros nao
sdo cometidos por dolo ou negligéncia, pelo que partindo da premissa que “errar ¢ humano”,
estas circunstancias acabam por ndo ser punidas por ndo advirem de comportamentos
inaceitdveis. Sao sim, usados no sentido de sensibilizar e muitas vezes extrapolar
consequéncias, potenciando a aprendizagem. Neste sentido, verifica-se que, salvo muito raras
excegoes, 0 sentimento de injustica percecionado ndo esta relacionado com a existéncia de
puni¢do, mas sim na auséncia de reconhecimento. Circunstancia que tem impacto direto na
progressao de carreira.

Foi recorrentemente mencionado que o direito ao reconhecimento “¢ pouco” e que o dever
de diferenciar pelo reconhecimento ndo ¢ exercido pelos “chefes”. O sentimento de injustica
percecionado nos submarinos portugueses pode ser problematico e devera ter uma atencao

especial, porque sendo crucial enquanto elemento de motivagao para o relato de erros, podera
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colocar em causa o processo de aprendizagem. Ou seja, pelo facto de a cultura de justica ser o
elo mais fraco, a cadeia “cultura de justica-cultura de relato de erros-cultura de aprendizagem”
pode ser interrompida, reduzindo sobremaneira a capacidade de resiliéncia fundamental a uma
cultura de seguranca.

O atual momento de mudanga sentido na avaliacdo de desempenho dos militares, coloca os
louvores como uma parcela relevante, que impacta diretamente na progressao de carreira. Esta
situagdo de causa-efeito, como referido nas entrevistas, condicionou, negativamente, esta
dimensdo. Esta circunstancia coloca as formag¢des de comando dos submarinos portugueses
num dilema. Por um lado, os militares percecionam pouco reconhecimento e por outro nao se
fomenta o reconhecimento pelo relato, pelo facto de este ser potenciador de erros forcados.
Julga-se que este equilibrio ténue terd de ser considerado caso a caso e que devera ser edificada
uma politica de incentivos que reforce as bases da cultura de justica. Considera-se, também,
que existem outros modelos e formas de reconhecimento, que ndo somente os louvores, e que
podem promover a motivagdo para reportar erros, alterando ou atenuando a percecdo de
injustica existente nos submarinos. Paralelamente, propde-se que a estrutura lider-liderado seja
reforcada com agdes de sensibilizacdo que promovam a confianca, envolvendo todas as

categorias na obten¢do de uma solucao sélida e duradoura para este problema.

5.2.3. Cultura flexivel

Com a terceira valorizagdo mais baixa do questionario, a cultura flexivel apresenta um valor
moderado. A natureza dos pontos referidos durante as entrevistas, indica claramente que
existem oportunidades de melhoria numa dimensdo considerada critica de sucesso para os
submarinos.

Sobreviver em ambientes dindmicos onde a probabilidade de ocorréncia de eventos
inesperados ¢ uma realidade, exige que a estrutura organizacional se adapte de forma rapida,
mantendo a capacidade para lidar com a rotina, mas ao mesmo tempo ter capacidade para reagir
a picos de atividade e em ultima instancia debelar emergéncias. Deste modo, ¢ necessario que
a estrutura se reconfigure rapidamente sempre que as circunstancias o exijam, permitindo que
o conhecimento e a competéncia determinem quem assume a lideranca ou executa determinada
tarefa em condigdes limite, regressando a organizagdo original quando os problemas estdao
resolvidos. A distribuicdo geografica dentro de um submarino durante a reacdo a uma
emergéncia, apesar de supervisionada a partir do centro de operagdes, local onde estd a maioria
dos sistemas de C2 de bordo, ndo deixa de obrigar a uma dispersdo de militares, muitas vezes

em lugares de dificil acesso. Dada a potencial perda de comunicacao e necessidade de tomar
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medidas rapidas que garantam a seguranga, muitas vezes com controlo descentralizado, hé
necessidade de existirem reacdes pré-planeadas e planos alternativos que permitam ganhar
tempo, aos diversos niveis de decisdo. Para além disso, serve como facilitador a transi¢ao de
uma estrutura organizacional bastante centralizada para uma gestao mais descentralizada. Para
que isto acontega, e dada a criticidade do que esta em causa, € preciso haver uma comunicac¢ao
dindmica, formal e informal, que sustente esta transformag¢do, garantindo a todo o momento,
uma ideia clara das prioridades e do que esta a acontecer. Acresce ainda, que a gestao local tera
de possuir as competéncias e 0s recursos necessarios para tomar decisoes, relacionadas com a
seguranga, de forma autéonoma, sendo para isso necessario que todos os atores do processo
estejam preparados para essa mudancga. E a auséncia deste passo, muitas vezes considerado
incerto, que faz aumentar os tempos de reagdo por centralizar a tomada de decisdao, em locais
onde a comunicagao estd muito congestionada, ao invés de descentralizar. Compreendendo, que
o modelo de decisdo instituido a bordo dos submarinos ¢ do tipo “gestao por veto”, considera-
se que esta componente pode ser facilmente melhorada, dando espago de manobra aos
coordenadores locais durante os treinos em simulador e posteriormente no mar, conferindo
assim as formacgdes de comando confianga de um trabalho bem feito € motivagao através da
autoridade e responsabilidade aos diversos niveis. Pela necessidade de adaptacao a ambientes
dinamicos elencados por Weick e Sutcliffe (2007), sugere-se que durante os treinos de reagao
a emergéncias se identifique o quao flexiveis sdo as estruturas de trabalho quando expostas a
eventos inesperados, com base em indicadores de cumprimento dos objetivos e com métricas
assentes em tempo de reagdo e numero de incidentes injetados.

Um ponto forte encontrado, estd relacionado com as regras e procedimentos que tendo sido
edificados por especialistas com a nogao clara do estado desejado, criaram processos flexiveis
que permitem ajustar os procedimentos sempre que necessario, evitando assim lacunas entre a

teoria e a pratica.

5.2.4. Cultura de aprendizagem
A cultura de aprendizagem est4 presente numa organizag¢ao quando se procura aprender com 0s
erros, integrando processos de melhoria de desempenho, sendo por isso crucial para uma cultura
de seguranca resiliente.

Valorizada como uma tendéncia claramente elevada, os submarinos portugueses usam esta
componente para consolidar a memoria organizacional e aumentar a capacidade de todos os
intervenientes. O primeiro /oop de aprendizagem nos submarinistas ¢ feito através de um

sistema integrado que confere responsabilidade e autoridade ao comandante da ES e ao chefe
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de departamento de submarinos, enquanto diretor e subdiretor, respetivamente, do Centro de
Instrucdo de Submarinos (CISUB), para definir e avaliar o cumprimento dos padrdes de
prontiddo, sendo ao mesmo tempo os responsaveis por assegurar as condi¢des adequadas a
formagdo e treino das guarni¢cdes dos submarinos. Acresce ainda, que a Marinha enquanto
organiza¢do-mae, envolve a aprendizagem dos submarinos num segundo loop, através do
Centro Integrado de Treino e Avaliagdo Naval (CITAN) ao garantir que a aprendizagem ocorre
entre as diversas unidades do setor operacional.

Um aspeto essencial da resiliéncia de um sistema, € a sensibilidade aprimorada para detetar
pequenos sinais que desencadeiem a aprendizagem (Weick & Sutcliffe, 2007). Nos submarinos
a aprendizagem provém das mais variadas fontes, como acidentes, incidentes, perturbagdes,
observagdes de procedimentos ndo seguros e condi¢cdes ndo seguras, dados e informacao
recolhida dos sistemas C2, auditorias e certificagdes internas e externas, processos de
averiguagoes, analise de risco e pesquisas varias. O fechar do ciclo da aprendizagem, surge com
a implementac¢do e a melhoria dos processos, tornando a cultura de aprendizagem pro-ativa no
reconhecimento e melhoria de procedimentos, praticas e normas potencialmente perigosas.
Outro dos pontos fortes assinalados nas entrevistas, foi a partilha de informacao de forma eficaz,
horizontalmente através da comunicagdo e feedback entre departamentos ou fungdes, assim
como verticalmente entre os diferentes niveis hierarquicos.

Para melhorar esta subcultura, e de acordo com Weick e Sutcliffe (2007), sugere-se o
reforco de treinos onde as equipas de trabalho se envolvam em didlogos bilaterais induzindo
um ambiente de aprendizagem colaborativo, que para além da aprendizagem, reforce os lagos
de confianga e seguranga entre os militares, ajudando assim a criar o ambiente de apoio tdao
necessario a melhoria do desempenho na drea da seguranca. Reforgar a importancia do relato
de acidentes e de uma cultura de aprendizagem, aos recém especializados, fazendo-os ver que
os incidentes ndo sdo propriedade individual, mas uma oportunidade de aprendizagem para toda

a organizacao. Propde-se que os erros sejam investigados através do modelo causa-raiz.

5.3. Limitacoes

Muito embora se acredite que a abordagem a pesquisa multimodal aqui realizada, oferece uma
visdo inovadora e honesta, reconhece-se que hé limitagdes no projeto de pesquisa. Primeiro, os
resultados das entrevistas foram sustentados num representativo, mas pequeno grupo de
entrevistados, muito experientes e voluntarios para o estudo e, portanto, ndo foram selecionados
aleatoriamente. Considera-se, no entanto, que a confiang¢a do estudo nao foi colocada em causa.

Segundo, embora as imagens analisadas tenham sido reunidas durante treinos e certificagcdes
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reais, as imagens tiveram de ser editadas para ndo mostrar conteudos e areas sensiveis do
interior do submarino, podendo por isso ser consideradas parciais. Terceiro, acredita-se que a
mera presenca de um dispositivo de recolha de imagem pode distorcer a realidade e condicionar

comportamentos, transformando a camara numa fonte de menor valor empirico.
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Conclusdes

Os submarinos portugueses sdo exemplos de Organizagdes de Alta Fiabilidade, pelo facto da
sua operagao ocorrer sob condi¢des de elevada exigéncia e incerteza (Weick & Sutcliffe, 2001),
usarem sistemas complexos e interdependentes, sujeitos a fatores externos de grande
volatilidade (Ericksen & Dyer, 2005), por se depararem regularmente com inimeros eventos
inesperados, e que pelo facto dos resultados poderem ser catastroficos, raramente falham
(Weick & Sutcliffe, 2001).

A fiabilidade e cultura mindful presentes nos submarinos portugueses, apresentam-se como
fatores diferenciadores criticos de sucesso.

Os principais resultados obtidos, relacionados com a fiabilidade apontam para a existéncia
de “Preocupagdo com a falha”, através de evidéncias relacionadas com a alteragao e atualizagao
de doutrina e procedimentos que permitem incorporar as experiéncias e aprendizagens oriundas
de eventos gerados pelo erro ou quase-erro. A constante preocupagdo com o inesperado obriga
ao estabelecimento de planos alternativos, adequados e exequiveis, que dificultem a ocorréncia
de erros. Na “Relutancia em simplificar interpretacdes™ € revelada a preocupacdo para nunca
assumir nada como garantido, negligenciar pequenos pormenores ou avaliar de forma
prematura, constatando-se que fruto do conhecimento mituo entre submarinistas os processos
de supervisao sdo menos rigidos, havendo menos auditorias que aquelas que seriam desejaveis.
Nos dados obtidos relacionados com a “Sensibilidade as operagdes” verifica-se existir uma
constante preocupagdo com a linha da frente, a comunicacdo, o conhecimento situacional,
conhecimento técnico e altamente especializado, assim como a existéncia de uma estrutura
organizacional dindmica. Denota-se preocupagdo quanto a atribuicao de recursos a atividades
externas a Marinha que por vezes condicionam o treino e a formagao. J4 no Comprometimento
com a resiliéncia, verifica-se existir preocupacdo quanto ao desenvolvimento de competéncias
pessoais e profissionais geradas através da formacao, mas denotam-se estimulos constantes de
antecipacdo e previsdo de medidas mitigadoras do erro. Por outro lado, verifica-se existir
capacidade para fazer uso do conhecimento adquirido, extrapolando-o e aplicando-o a novas
situagdes e circunstancias, materializando a “Cultura de aprendizagem”. A “Deferéncia com a
experiéncia” deve ser melhorada, valorizando o conhecimento e as competéncias técnicas e
pessoais, assim como dando autonomia aos varios niveis e descentralizando a decisao.

Operar de acordo com os cinco principios de Weick e Sutcliffe (2001) €, por isso, uma
realidade e uma necessidade para os submarinos portugueses, no sentido de assegurar uma
infraestrutura mindfulness de alta fiabilidade. Os resultados obtidos, através dos diversos

instrumentos de recolha de dados, foram muito coerentes, apresentando um alinhamento com a
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realidade das operacdes realizadas pelos submarinos portugueses. Da avalia¢ao a Fiabilidade,
concluiu-se que os submarinos apresentam um valor “Elevado” nas dimensdes da “Preocupacao
com a falha”, Relutancia em simplificar”, Sensibilidade as Operacdes” e “Comprometimento
com aresiliéncia”. Verifica-se, no entanto, que a “Deferéncia com a experiéncia’ apresenta um
valor “Moderado®, indiciando fragilidades e a necessidade de melhorar praticas e estratégias no
sentido de otimizar a fiabilidade organizacional. Tendo em consideragdo os valores obtidos,
pode-se afirmar que os submarinos portugueses apresentam uma elevada tendéncia para a alta
fiabilidade.

No que a cultura diz respeito, existem provas concretas que mostram a existéncia de uma
cultura mindful vincada, passada dos militares mais antigos para os militares mais modernos e
reforgada nos cursos de especializacao e diversa formagao continua, ministrada no CISUB. A
“Cultura de relato de erros” ¢ verificada através da existéncia de praticas comuns de reporte de
erros assim como a existéncia de ferramentas e instrumentos adequados ao proposito. A
“Cultura de justica” atualmente existente, por um lado ndo pune as pessoas pelos erros
cometido, mas sim pelos comportamentos indesejaveis o que se revela uma boa pratica. No
entanto, reconhece pouco que tem o mérito de ndo cometer erros € cumpre os objetivos
definidos. Na “Cultura flexivel”, verifica-se que a hierarquia vincada e o receio de perda de
controlo, dificulta a descentralizagdo da decisdo e com isso a perda de autonomia na tomada de
decisdo, aos varios niveis. Existem, no entanto, todas as condigdes para que esta transi¢ao seja
feita, concretamente, a defini¢do de procedimentos pré-planeados, comunicacdo clara,
ferramentas de C2 e conhecimento técnico altamente especializado. A “Cultura de
aprendizagem” ¢ um dos aspetos mais significativos, onde a aprendizagem com os erros,
alavanca a integragdo dos processos de melhoria continua, consolidando a memoria
organizacional e aumentando a capacidade do grupo.

A fiabilidade nos submarinos portugueses ¢ por isso também, o resultado de uma cultura
organizacional que ajuda os submarinistas a lidarem com o inesperado. Da anélise realizada,
verifica-se que os submarinos portugueses apresentam uma valorizacdo de “Elevado” nas
subculturas “Cultura de relato de erros” e “Cultura de aprendizagem” e “Moderado” na “Cultura
de Justica” e “Cultura Flexivel”. Assim, pode-se concluir que esta dimensdo apresenta um
conjunto de fragilidades associadas que importa corrigir o quanto antes, sob o prejuizo de afetar
a cultura de seguranca necessaria. Reitera-se que a “Cultura de Justica” que pode condicionar
a “Cultura de relato de erros”, impactando diretamente com a “Cultura de aprendizagem”.

Tendo em consideragdo os pontos anteriores, conclui-se que para melhorar a performance

dos submarinos, hd que investir em medidas concretas aplicadas as dimensoes Fiabilidade e
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Cultura, avaliadas como “Moderado”, ndo descurando a oportunidade para melhorar as
dimensdes valorizadas como “Elevado”. Neste sentido, foram propostas uma série de medidas
praticas que permitirdo melhorar a performance nos submarinos, fruto da existéncia de alguns
comportamentos mindless. Reitera-se que estas pistas de orientagdo, ndo sao, em si mesmo,
uma receita estanque, uma vez que muitas das dimensdes estdo correlacionadas entre si,
podendo a melhoria de uma, induzir melhorias noutras. As mudangas na cultura sdo tarefas
morosas ¢ implicam alinhamento e estratégias bem definidas, apoiadas por uma comunicagao
transversal e transparente de modo que todos os intervenientes do processo percebam “onde
estdo” e para “onde desejam ir”.

Muitos dos estudos relacionados com as OAF sdo impelidos por problemas praticos e
resultados injustificados, sentidos por gestores e lideres. Estes estudos raramente, incluem
indicagdes e pistas sobre a performance de uma organiza¢cdo quando sujeita a mudangas que
conduzam a um refor¢o na sua fiabilidade e cultura. Para uma compreensao mais profunda das
OAF sugere-se conceptualizar e criar uma metodologia analitica por camadas, que permita
mapear a complexidade das relagdes intra e interoperacionais das OAF. Outra sugestdo para
estudos futuros, assenta na analise as mudancas estruturais que ocorrem nas OAF quando existe
uma transi¢ao das atividades associadas a rotina, para as atividades de elevado ritmo, e destas
para uma situa¢ao de emergéncia. Este estudo que pode ser feito sob o ponto de vista tedrico
e/ou empirico, permitird aumentar a compreensdao sobre a dindmica das mudancas
organizacionais que ocorrem nas OAF, em momentos de incerteza e risco iminente. As OAF
alcancam a alta fiabilidade por meio de um desempenho cuidadoso, inter-relacionamento
cuidado, e uma organizagdo mindful, ao nivel micro e macro. Aponta-se por isso, um estudo
sobre a forma como esses importantes fatores, de nivel micro e macro, se relacionam e se
vinculam para alcancar niveis de alta fiabilidade e consequentemente elevada performance.

Em termo de conclusdo, pode-se afirmar que os submarinos portugueses enquanto
organizagdo apresentam praticas, principios, valores e comportamentos que induzem a uma
elevada fiabilidade organizacional, e que por terem como pilar uma cultura minful vincada,
veem a sua operagdo, realizada sob condigdes extremas, em circunstincias de incerteza e
instabilidade, ser desenvolvida em condi¢des de seguranca de modo a alcancar a maxima

performance.
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Anexo A — Questionario

Organizacoes de Alta Fiabilidade - O
caso dos submarinos portugueses

No &mbito da Tese de Mestrado em Gestio de Empresas da ISCTE Business School, encontro-me a desenvolver uma
investigacdo na area das Organizacdes de Alta Fiabilidade, organizacdes essas que se julga terem caracteristicas em
comum com os submarinos, com o propdsito de compreender e identificar as caracteristicas que permitem as
organizacdes maximizar o desempenho no sentido de alcancar os objetivos organizacionais, gerindo o inesperado em
circunstancias extremamente dinadmicas.

O questionaric tem como aobjetivo recolher dados que permitam analisar o efeito percebida da fiabilidade e cultura no
desempenho organizacional, permitindo assim as organizacdes gerir o inesperado em ambientes perigosos, dindmicos e

incertos, como & aquele onde operam os submarinos portugueses.

O questionario tem 26 frases e demora cerca de 10 minutos a preencher.

INSTRUCOES
1 Por favor, preencha integralmente o questionario;
2. Leia cada frase cuidadosamente e reflita sobre como cada frase descreve os submarinos portugueses enquanto

organizagao;
3. Atribua o valor que corresponde a sua opiniao sincera

Seccdo 1 =

Informacgdes Pessoais

Sexo ~©

(D Feminino

C) Masculino

Idade (em anos) *

Introduza a sua resposta

Estado Civil *

Solteiro{a)
Casadoi{a)
Juntola)
Divorciado(a)

Separadofa)

000000

Vidvo(a)

Categoria a que pertence *

Q COficial

() sargento
Q‘) Praga
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Tempo de Servico nos submarinos *

Até 6 anos
& a 10 anos
10 a 15 anos

15 a 20 anos

00000

Mais de 20 anos

Secgdo 2 ee

Mesta secgdo do questionario descreva numa escala de 1 a 7, o quanto cada frase descreve os submarinos portu-
gueses enguanto organizagao?

1—MNada / 4—Normalmente [/ 7 -— Sempre

Os submarinistas embarcados tém pouca iniciativa para resolverem os problemas inesperados que
ocorrem. *

Ha um largo consenso, entre os militares da guarnicaoc de um submarino, sobre a forma como as
coisas podem correr mal. *

t =22 3 4 5 & 7
O QO O QO

A formacdo de comando tem acesso a recursos extra, caso surjam acontecimentos inesperados. *

7
O

Qu
O»
o
QL)

1 2
o O

Nos submarinos, muitas vezes melhoramos os nossos procedimentos e atuacdes depois da analise
das falhas detetadas. *

4 5 & 7
o O O O

Ou

1 2
O O

MNos submarinos enquanto organizagao & dificil ocultar erros de qualquer género. *

4 5 & 7
o O o O

Qu

1 2
o O

Os submarinistas embarcados sentem-se incentivadas a falar aos superiores sobre os problemas. *

1 2 3 &4 5 & 7
o o o O o O O



Os submarinos enquanto organizacaoc apresentam sempre muita atencao e preccupacao, com o
inesperado. *

>

1 3 4 5 6 7
o O O o O O O

Caso ocorra um problema, existe sempre um militar da guarnicao disponivel com capacidade para
atuar. *

i 2 3 4 5 6 7
o O O o O o O

Os submarinos enquanto organizagao encorajam as pessoas a assumirem desafios. *
1 2 3 4 5 L= 7

A bordo dos submarinos a guarnigao, por vezes, nao efetua os procedimentos e controles
necessarios, de modo a simplificar o funcionamento das operagdes. *

1 2 3 a4 5 6 7
o O O o O O O

Os miilitares da guarnicdo de um submarinc tomam normalmente a iniciativa de relatarem erros com
consequéncias significativas. *

t 2 3 a4 5 & 7
o o o O O C O

121

Os militares da guarnicdo de um submarino sentem-se responsaveis para que a organizacdo nao
falhe. *

Os militares da guarnicdo de um submarino estdo empenhados em aprender a fazer cada vez
melhor a sua funcao. *

i 2 3 4 5 & 7
O O O O o O O

A formacgao de comando de um submarino procura e encoraja o relato de erros. *

i 2 3 4 5 & 7
o o o O O O O
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Os militares da guarnicao de um submarino estao sempre a procura de feedback sobre coisas que
nao estao a correr bem. *

i 2 3 4 5 6 7
O L QO O O QW O

16

A bordo dos submarinos os militares ouvem cuidadosamente, sendo raro o ponto de vista que nao
€ considerado. *

i 2 3 4 5 & 7
O OO QA O OO

Os miilitares da guarnigac de um submarino sdo mais valorizados pelo seu conhecimento e
experiéncia do que o estatuto, ou posicao hierarquica. *

Quando algo inesperado acontece a bordo de um submarino, os militares estao mais preoccupados
em ouvir e efetuar uma analise completa da situacao, do que defenderem o seu proprio ponto de
vista. *

MNos submarinos o ambiente de trabalho incentiva a que se encubram os erros, falhas ou lacunas. *

. 1 5 7.
o O O o O O O

Os militares da guarnigao de um submarino sae recompensados/reconhecidos caso detetem
problemas, enganos, erros ou falhas na operagao de equipamentos e/ou sistemas. *

2

1 3 4
) & & O

(3]

O O

(\‘I wn
"/
~

MNos submarinos enquanto organizagdo ha a preocupagdo em contribuir para o desenvaolvimento das
competéncias das pessoas. *

1 2 3 4 5 6

O O O OC O O O

Os militares da guarnicdo de um submarino sdo encorajados a expressar diferentes visées do
mundo. *

3 4 5 6 ]

1 2
O O O O O O O



Nos submarinos se algo inesperado acontece, a pessoa mais qualificada, independentemente do
estatuto hierarquico, toma as decisges. *

Cometer um erro &, muitas vezes, considerado em desfavor de quem o comete. *

Os militares da guarnicao de um submarino nao facilitam, relativamente a processos e
procedimentos que possam afetar a fiabilidade do servico. *

Os militares da guarnicao de um submarino caracterizam-se pela capacidade de aplicarem as suas
competéncias de modo inovador. *

Seccao 3

Muito obrigado!

Quero agradecer uma vez mais a sua colaboracao e participacao.

Qualquer esclarecimento adicional pode entrar em contacto comigo através do meu email:
amaral.henrigues@marinha.pt

Cumprimentos,
CFR M Amaral Henrigues

Texto alternativo: Muito obrigado!
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Anexo B — Matriz de avaliagdo do questionario

Preocupacio com a falha

2 7 12 Média

Relutancia em simplificar

10 (r) 25 Média

Sensibilidade as operagdes

3 8 15 Média

Comprometimento com a resiliéncia

9 21 26 Média

Deferéncia com a experiéncia

17 23 Média

Cultura de relato de erros

5 11 Média

Cultura de justica

6 14 19 (1) 20 24 (1) Média

Cultura flexivel

1 (1) 16 22 Média

Cultura de Aprendizagem

4 13 18 Média

(r) — significa que a escala ¢ invertida.
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Anexo C — Guido de entrevista

Questodes introdutorias

1) Que funcao esta de momento a desempenhar na Marinha?

2) Que fungdes desempenhou nos submarinos? E durante quanto tempo?

Questoes de reforco relacionadas com a fiabilidade

1) Infraestrutura mindfulness de alta fiabilidade

a.

Considera que os submarinos enquanto organizacao sao sensiveis ao inesperado e a
incerteza? Porqué? De que forma isso se materializa?
Considera que todos os militares da guarni¢do de um submarino se sentem

responsaveis e compreendem o valor da seguranca? De que forma isso se manifesta?

. Considera que a formagao de comando de um submarino se esfor¢a por perceber que

atividades e tarefas sdo mais propensas a erros, falhas e lacunas? Porqué?
Considera que a formag¢ao de comando se preocupa com a satisfacdo e bem-estar dos

seus militares? Em que circunstancias? Porqué?

. Enquanto militar da guarni¢do de um submarino sabia quais as consequéncias causadas

aquando da ocorréncia de uma falha de seguranca? Porque € que tinha essa perce¢ao?

2) Preocupacdo com a falha

a.

Enquanto submarinista embarcado considera os quase-acidentes como um tipo de falha
que revela perigosidade ou, em vez disso, a evidéncia de sucesso e capacidade para
evitar desastres? Porqué?

Quando embarcado a formag¢ao de comando trata a informagao relativa a erros, falhas
e lacunas, tentando com essa informagdo definir ligdes aprendidas e ligoes
identificadas? Qual o objetivo?

Considera que as equipas de trabalho dos submarinos se preocupam em atualizar os
procedimentos depois de experienciar uma falha ou quase-falha, de modo a integrar

conhecimento e novas experiéncias? Porqué? De que forma?

\

. Enquanto submarinista embarcado sente-se a vontade para abordar os superiores

hierarquicos e falar de problemas no servigo, reportar erros, falhas e lacunas?
Independentemente de apresentarem consequéncias graves, ou interromperem uma

atividade ou tarefa importante?

3) Relutancia em simplificar interpretacdes

a.

Enquanto militar da guarni¢do de um submarino ¢ estimulado para ndo assumir nada
como garantido ou fazer avaliagdes prematuras? Porqué? Sempre ou s6 nas atividades

criticas?
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b. Considera que os militares das guarni¢des dos submarinos sdo encorajados a

questionar eventos que ocorram a bordo, sentindo-se livres para levantar problemas e

questdes dificeis? De que forma?

¢. Quando embarcado, a formagao de comando de um submarino promove a analise dos

problemas para melhor compreender a natureza dos mesmos? Porqué? De que forma?

d. Considera que os submarinistas embarcados sdo, a partida, sépticos? Porqué?

4) Sensibilidade as operagdes

a. Observa nos submarinos, que se necessario, o responsavel pela condugao/operacao do

equipamento estd sempre disponivel para atuar? Tem autoridade para atuar? DéE

exemplos?

. Os militares das guarni¢des dos submarinos retinem para clarificar e corrigir situagdes

andémalas e procedimentos errados? Porqué? Esta pratica ¢ estimulada pela formagao

de comando ou ¢ espontanea? Ocorre aos varios niveis hierarquicos?

. Observa que os militares da guarni¢do de um submarino estdo familiarizados com as

atividades de bordo, mesmo aquelas que ndo sdo da sua inteira responsabilidade? Se

sim, porque ¢ que ha essa necessidade?

. Considera que os militares da guarnicao de um submarino esperam feedback dos seus

superiores hierdrquicos caso as atividades corram menos bem? E se correrem bem!?

Esperam feedback na mesma?

5) Comprometimento com a resiliéncia

a. Verifica que a bordo dos submarinos as guarni¢des sao estimuladas a antecipar e a

pensar no futuro? Em que circunstancias? Porqué?

. Considera que nos submarinos, uma das maiores preocupacdes da formagdo de

comando ¢ o treino? Porqué? Em que contexto?

. Nos submarinos enquanto organiza¢gdo h4a a preocupagdo em desenvolver as

competéncias individuais assim como o conhecimento individual e coletivo? Usam
esse conhecimento em novas situagdes € em diferentes contextos? Identifique duas

ocasiles.

. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo frequentemente desafiados a alcangar

objetivos e superarem-se nas tarefas atribuidas? De que forma?

6) Deferéncia com a experiéncia
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a. Considera que os militares das guarni¢des dos submarinos se empenham e se

comprometem a desempenhar bem as suas fungdes? Porqué? Normalmente ou

sempre?



b. Considera que nos submarinos as func¢des e responsabilidades dos outros sao
respeitadas? Porqué? Por quem?

c¢. Num submarino, quando algo inesperado acontece, sabe-se sempre quem tem
competéncia para resolver? E autoridade para decidir?

d. Nos submarinos e durante uma emergéncia ¢ o mais qualificado para resolver a

situacdo que decide, independentemente do posto? Porqué?

Questodes de reforc¢o relacionadas com a cultura
1) Cultura de relato de erros

a. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo estimulados a reportar erros, falhas e
lacunas mesmo que estas apresentem consequéncias graves e independentemente de
terem sido notados por outros? De que forma sdo estimulados? Porqué?

b. A formacdo de comando de um submarino cria estratégias para evitar que os erros
sejam escondidos? Que estratégias sdo essas?

c. Os militares da guarnicdo de um submarino sdo encorajados a reportar irregularidades
mesmo que interrompam uma atividade ou tarefa importante? D& dois exemplos.

2) Cultura de justica

a. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo recompensados/reconhecidos caso
identifiquem erros, falhas e lacunas na operagdo de equipamentos e/ou sistemas? De
que forma sao recompensados/reconhecidos? Nas diversas categorias?

b. A formacao de comando de um submarino procura e encoraja os subordinados a falar
dos problemas? De que forma? Em que circunstancias?

c. Enquanto militar da guarni¢cdo de um submarino, sente-se responsavel pelo relato de
situagdes relacionadas com falhas de seguranga? Sente-se relutante em fazé-lo?
Porque?

3) Cultura flexivel

a. Os militares da guarnicdo de um submarino estdo frequentemente atentos e
imediatamente prontos para atuar, caso algo inesperado ocorra? Descreva uma
situacao.

b. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo encorajados a expressar visoes
diferentes do problema? De que forma? Porqué?

c. Considera que a organiza¢do de um submarino estd concebida para que a informagao
flua de forma eficaz e rapida? Como ¢ que esta necessidade se relaciona com a

estrutura organizacional?
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4) Cultura de Aprendizagem

a. A formacdo de comando de um submarino preocupa-se em disponibilizar e disseminar

informacao correta e atempadamente de modo que esta possa ser integrada? De que
forma o faz? Qual sera o objetivo?

Os submarinos enquanto organiza¢ao zelam pelo tratamento da informagao relativa a
erros, falhas e lacunas de modo a integrar o conhecimento e novas experiéncias? Em
todos os niveis hierarquicos?

Considera que a aprendizagem ¢ fundamental para assegurar a melhoria da qualidade,
uma vez que acrescenta valor ¢ adequa os comportamentos as necessidades dos

submarinos? De que forma? Porqué?

Questdes relacionadas com a cultura organizacional

1) A cultura pode ser caracterizada como o conjunto de normas, valores e missdo da
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organiza¢do que norteiam comportamentos e habitos de trabalho dos colaboradores.

Considerando a sua experiéncia profissional nos submarinos:

a.

Que caracteristicas diferenciadoras identifica entre a cultura existente nos submarinos
e noutras unidades da Marinha?

De que forma a formag¢ao de comando dos submarinos promove a cultura existente?
De que forma considera que a cultura pode contribuir para o cumprimento da missao
dos submarinos?

Que valores e praticas considera serem criticas de sucesso para este tipo de atividade

profissional?



Anexo D — Estatisticas descritivas das questdes associadas a fiabilidade e cultura

Dimensao

Questao

Min

Max

Meédia

Desvio

Padrao

Preocupac¢io com a

falha

2. Ha um largo consenso, entre os militares da
guarni¢cdo de um submarino, sobre a forma como as
coisas podem correr mal.

5,60

1,29

0,8212

7. Os submarinos enquanto organizag@o apresentam
sempre muita atencdo e preocupagdo, com O
inesperado.

5,93

0,98

0,8083

12. Os militares da guarnicdo de um submarino
sentem-se responsaveis para que a organizagdo nao
falhe.

6,14

1,05

0,8135

Relutincia em
simplificar

interpretacoes

10. A bordo dos submarinos a guarnig¢do, por vezes,
ndo efetua os procedimentos e controles necessarios,
de modo a simplificar o funcionamento das
operagoes. (1)

4,88

1,31

0,8402

25. Os militares da guarni¢cdo de um submarino ndo
facilitam, relativamente a processos e procedimentos
que possam afetar a fiabilidade do servigo.

5,83

1,18

0,8004

Sensibilidade as

operacdes

3. A formagdo de comando tem acesso a recursos
extra, caso surjam acontecimentos inesperados.

4,71

1,43

0,8174

8. Caso ocorra um problema, existe sempre um
militar da guarni¢@o disponivel com capacidade para
atuar.

6,14

1,01

0,8125

15. Os militares da guarni¢do de um submarino estio
sempre a procura de feedback sobre coisas que ndo
estdo a correr bem.

5,59

1,07

0,8158

Comprometimento

com a resiliéncia

9. Os submarinos enquanto organizagdo encorajam
as pessoas a assumirem desafios.

5,59

1,07

0,8049

21. Nos submarinos enquanto organizacdo ha a
preocupagdo em contribuir para o desenvolvimento
das competéncias das pessoas.

4,96

1,42

0,7882

26. Os militares da guarnicdo de um submarino
caracterizam-se pela capacidade de aplicarem as suas
competéncias de modos inovadores.

5,28

1,14

0,7975

Deferéncia para com

a experiéncia

17. Os militares da guarni¢do de um submarino sao
mais valorizados pelo seu conhecimento e
experiéncia do que o estatuto, ou posicao hierarquica.

5,07

1,58

0,8015

23. Nos submarinos se algo inesperado acontece, a
pessoa mais qualificada, independentemente do

estatuto hierarquico, toma as decisoes.

4,12

1,84

0,8019
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Dimensao

Questao

Min

Max

Meédia

Desvio

Padrao

Cultura de relato de

€rros

5. Nos submarinos enquanto organizacao ¢ dificil
ocultar erros de qualquer género.

5,13

1,56

0,8117

11. Os militares da guarni¢do de um submarino
tomam normalmente a iniciativa de relatarem erros
com consequéncias significativas.

5,97

1,16

0,8166

Cultura de justica

6. Os submarinistas embarcados sentem-se
incentivados a falar aos superiores sobre os
problemas.

5,28

1,24

0,8094

14. A formagdo de comando de um submarino
procura e encoraja o relato de erros.

5,60

1,15

0,8028

19. Nos submarinos o ambiente de trabalho incentiva
a que se encubram os erros, falhas ou lacunas. (r)

4,93

1,52

0,8379

20. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo
recompensados/reconhecidos caso detetem
problemas, enganos, erros ou falhas na operagdo de
equipamentos e/ou sistemas.

3,40

1,55

0,8109

24. Cometer um erro €, muitas vezes, considerado em
desfavor de quem o comete. (1)

3,51

1,77

0,8365

Cultura flexivel

1. Os submarinistas embarcados tém pouca iniciativa
para resolverem os problemas inesperados que
ocorrem. (1)

5,08

1,42

0,8397

16. A bordo dos submarinos os militares ouvem
cuidadosamente, sendo raro o ponto de vista que nao
¢ considerado.

5,29

0,8100

22. Os militares da guarni¢do de um submarino sdo
encorajados a expressar diferentes visdes do mundo.

4,48

1,33

0,7919

Cultura de

aprendizagem

4. Nos submarinos, muitas vezes melhoramos os
nossos procedimentos e atuagdes depois da analise
das falhas detetadas.

6,07

0,93

0,8139

13. Os militares da guarni¢do de um submarino estao
empenhados em aprender a fazer cada vez melhor a
sua funcdo.

6,02

0,98

0,8116

18. Quando algo inesperado acontece a bordo de um
submarino, os militares estdo mais preocupados em
ouvir e efetuar uma analise completa da situagdo, do
que defenderem o seu proprio ponto de vista.

5,17

0,8073
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Anexo E — Estatisticas descritivas das questdes Médias das questdes associadas a fiabilidade e

cultura por categoria

DIMENSAO Variavel Classe = Q“‘.f“*‘ | Media
Oficial 397 6,24 6,12 611
) N Sargento 547 5; 6.06 5,73
Preccupacio com a falha Fraca 534 S04 6.6 z85
Total 59 5,05 6,15 50
s Questdes S
Variavel Classe 07 5 Meédia
Oficial 487 585 5,36
e SRR Sargento 481 30 5,26
Relutincia em simplificar Praca 107 T, =17
Total 4,88 584 5,36
N Varidvel Classe e Aedia
= Oficial 47 | 618 367 551
= o y " Sargento 451 6.06 547 535
] S ade i ragies : =
E Sensibilidade as operacies Praca i 2 566 Zal
= Total 4,73 6,15 5.6 549
- Variavel Clasze 3 Qu;sstoes o Media
Dficial 5.79 549 3.69 5,66
Comprometimento com a resiliéncia Sapenin A3 5L A3 4.5
' Praca 5,57 52 491 523
Total 56 529 4,99 5,29
Variavel Clasze 1.?“ esmes)s Media
Oficial 5.78 418 4,98
(o i Sargento 47 301 431
Deferéncia com a experiéncia Froich 173 131 152
Total 5,07 4,13
Variivel P leummn  Medi
Oficial 59 637 6,14
; . . Sargento 48 574 527
Cultura de veporte de erros i3 7 33 z35
Total 514 2,97 55
8 14 190 30 [ A
Oficial 583 6,02 4,92 403 336 4,83
: AN Sargento 5.02 525 3.06 188 3,06 427
< el ke Praa 495 | 555 | 476 | 34 | 414 | 43
= Total 527 5,61 4,92 342 352
3 Yanienel fone il 16 n | e
Oficial 331 5,52 5,13 532
: i Sargento 4.87 5,11 389 4.62
Cultura flexivel
. Praga 504 | 518 | 454 | 492
Total 507 5,27 4,52
L Hame A [ |
Oficial 6,18 6.03 5.3 502
) L Sargento 589 5,78 4,75 547
Cultura de Aprendizagem Praga E12 54 536 =87
Total 6.06 6,02 518 575
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Anexo F — Estrutura de pormenorizada de evidéncias

Fonte de informacao

Exemplos de evidéncias W Conceitos de 1" Ordem

= I
Conceitos de 2* Ordem Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Numero de resultados

68

Mindfulness

E-7 ""Ha muitos fatores que podem influenciar o dia a dia de quem trabalha debaixo de 4gua." Muitas variaveis Ambiente dindmico
"O simples facto da guarni¢do viver "as cegas" dentro de algo fechado, sem capacidade de perceber
para onde esta a ir, representa uma predisposigdo natural para o inesperado e para a incerteza. A
E-2 navegagdo submarina é controlada por uma equipa constituida por 3 militares. Isto representa 9% da
e ) sea A 5 " n o, Viver para o inesperado e para .
guarnigdo total, pelo que 91% da guarnigdo estd de olhos fechados e nas mdos de quem "conduz" o para 0 Inesp p Inesperado e incerteza
ST a incerteza
B4 "O Curso de Especializagdo em submarinos ¢ uma forma facil para perceber quem tem espirito de
humildade face a incerteza e ao inesperado."
"Ter os pares dos responsaveis pelos equipamentos com avarias a aguardar no cais a espera que o
E-3 submarino atraque, além de uma boa pratica indicia um sentimento de responsabilidade invejavel."
aque, P P )
Responsabilidade
A 2, i in: a ist t toriz romulgagdo e a P .
D7 : IASUI% 02, possui em cada instru¢do f) Vlf o do comandante que autoriza a sua promulgagio e Csstish aain oaia
informagéo do responsavel pela sua atualizagdo.
"Estado de alerta ativo, muitas vezes de forma inconsciente, que permite operar dentro de um
E-1 . Estado de alerta permanente
submarino.
E-13 "Uma ma interpretacio do contexto ou uma ma decisdo, pode ter consequéncias muito graves."
ATP 57 refere que "Rescue is the most favourable method for saving lives after a submarine - .
D-2 . ) S 5 > " Nogao permanente do risco
accident. Anyhow Escape is also possible but it presents greater risks to the individual.
E-4 "Viver num submarino ¢ viver num ambiente dindmico, perigoso e em permanente risco."
E-14 "A vida e a seguranca ¢ de todos e depende de todos."
A IONAYV 200 refere que "todas as nagdes que operam submarinos colocam significativo
D-11 esfor¢o na sua seguranga, quer ao nivel do equipamento quer ao nivel dos procedimentos que
podem contribuir para reduzir significativamente os riscos de operaggo."
Militar que se encontra em transito para outro compartimento, Preocupagdo consciente com a
F2 para porque deteta que pressao da garrafa de emergéncia do seguranca
militar envolvido no combate a um incéndio esta com valores
baixos.
Seguranca das operagoes
D2 ATP 57, contém "principles, techniques and procedures" for Submarine Search And Rescue
(SUBSAR) Operations.
D3 AHP 6 define claramente as areas de exercicio, areas seguras para assentar no fundo, areas perigosas
s nagoes aliadas, atribuindo re bilidades e obrigagdes.
D-10 A ITSUB EMERGENCIA no seu para. 102. Prevencio refere a "atitude do pessoal a bordo" como Mindset e predisposicdo para a
uma condi¢@o fundamental para prevenir acidentes e garantir a seguranga. seguranca
E-20 "A selegdo e recrutamento feitos no Centro de Instrugio de Submarinos (CISUB) sdo fundamentais
na escolha de pessoas com mindset e predisposi¢do para a seguranga.”

Dinamico
Incerteza
Risco
Seguranga
Responsabilidade
Alerta
Perigo

17 em 20 entrevistas
E-1,E-2,E-3
E-4, E-5, E-6

E-7, E-8, E-11
E-12, E-13, E-14
E-15, E-17, E-18

E-19, E-20

3 admitem existir "erros
na selegdo dos militares
indigitados para
frequentar os cursos de
especializa¢do em
submarinos, mas o
curso acaba por fazer
uma selegdo natural."




Fonte de informacio

Exemplos de evidéncias .1 Conceitos de 1" Ordem

Conceitos de 2* Ordem WDimensﬁes Agregadas

Palavras-chave

Niimero de resultados

E-18

E-2

D-2

D-5

E-13

F-1

E-5
E-9

F-3

D-2

E-17

"Fazemos quase sempre alteragdes a procedimentos com base em ligdes aprendidas e ligdes
identificadas."

Alteragao constante de
procedimentos

"Os erros, falhas e lacunas sdo oportunidades para aprender e com isso melhorar os procedimentos e
préticas individuais e coletivas."

ATP 57 fornece "guidance, instructions, information and procedures governing the different phases

of a SUBSAR Operation." Melhoria de procedimentos e

A IONAV 8000 define claramente quais os padrdes de desempenho exigiveis as for¢as e unidades préticas
operacionais, para que as missdes e tarefas atribuidas sejam exequiveis com a fiabilidade e

seguranca necessarias.

"Deveria haver mais auditorias para compreender o que se queria fazer do que se fez." Melhoria dos processos

Coordenador da agdo de limitagao de avarias a confirmar que
o militar que vai combater o fogo esta com o EPI completo,
bem equipado e com todo o material necessario a debelar o

sinistro. : 5
Identificagdo precoce de erros

"Ha um grande esforgo por parte da Marinha no desenvolvimento de sistemas e ferramentas que
permitam e facilitem a identificagdo de erros e falhas. E importante que a Marinha néo deixe de o
fazer 4 medida que os submarinos ficam velhos."
"Os sistema de Comando e Controlo sdo fundamentais porque agregam a informagdo critica e Sistemas C2
necessaria para uma tomada de decisdo em tempo."

Preocupacio
com a falha

ATP 18 refere que "submarine movement and tasking is accomplished using" tools in order to

"communicate information in a clear and concise format. "
"Atualmente as ligoes aprendidas e li¢des identificadas sdo usadas para melhorar ferramentas C2."

"A automag@o e redundancia dos sistemas vitais dos submarinos ¢ critica."
Debriefing apos exercicio de alagamento, com o objetivo de Ferramentas para minimizar o err
identificar o cumprimento do objetivo, cumprimento das

prioridades de comando, controlar tempos de intervengdo, . Melhoria continua dos sistemas

identificar ligdes e praticas que permitam melhorar o C2

desempenho, assim como consolidar conhecimento para F

futuras agdes.
L

"A existéncia de relatorios, briefings, debriefings, huddles , processos de averiguagdes e posterior
preenchimento de bases de dados para acompanhamento das situagdes é fundamental para reduzir os
erros que ocorrem e que irdo ocorrer a bordo."

"A dupla verificagdo e supervisdo constante redizem a probabilidade de ocorréncia de erros, assim

como o esconder dos mesmos."

O IGNAYV 9 refere que "No final de cada série ¢ realizado um hot debrief, com realce nos pontos
rioridades de treino. Posteriormente, é elaborado e inserido no

s de P

positivos, aspetos a melhorar e

Sistema Integrado de Monitorizagao dos Padr tiddo Operacional um relat detalhado Identificar e monitorizar . R
Controlo e monitorizagéo

de cada condigdes latentes

"The general philosophy in the scope of ATP 57
the more probable Submarine accident situations and some, at lea

alhas na comunica e falta de recur

"Héa que identi
para evitar a

Quase-falha
erro
Ligdes aprendidas
Fiabilidade
Atengao
Aprendizagem
Melhoria continua
Redundancia

14 em 20 entrevistas
E-1,E-2,E3
E-4, E-5, E-6

E-7, E-8, E-11
E-12, E-13, E-14
E-15,E-17, E-18

E-19, E-20

4 referem que "deveria
haver mais auditorias
internas e cursos de
chefe de posto de
controlo a plataforma.”

2 referem que "as
alteragdes aos
procedimentos deveriam
ser mais metodicas."
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Fonte de informacédo

Exemplos de evidéncias 1

Conceitos de 1* Ordem

Conceitos de 2* Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Numero de resultados

E-5

"Nos submarinos ndo podemos negligenciar os pequenos pormenores, porque o contexto ¢
facilmente alterado por conjuntos de pequenos pormenores."

A ITSUB EMERGENCIA no seu para. 102. Prevengio declara que "primeira preocupagio sera
sempre a de evitar a ocorréncia de sinistros a bordo, adoptando para tal uma série de medidas
preventivas que..."

Sinais de alerta

E-14

"Podemos e devemos expressar as nossas opinides sobre os assuntos e problemas que identificamos
no dia a dia."

F-8

Coordenador agdo LA explica a emergéncia e impacto para a missdo ao
comandante, ap6s analise profunda do problema, propondo medidas
mitigadoras para a emergéncia. Recebe instrugdes do comandante
relativa a indicadores importantes para a agdo de comando.

E-6

"Nos submarinos e de forma interdepartamental sempre houve a preocupagéo de promover a analise
detalhada dos problemas, permitindo criar solugdes eficazes para lidar com os problemas."

Analise profunda

Modelos
completos e detalhados

E-2

"Muitas vezes nem ¢ o estimular "ser critico", ¢ sim ndo inibir o nosso sentido critico que nos
permite desenvolver essa competéncia."

E-13

"Temos sempre que questionar e promover a analise dos problemas para melhor compreender a sua
natureza. SO assim conseguiremos identificar ligdes para depois as apreender e incorporar nos
nossos procedimentos."

Nao inibir o criticismo

E-1

"Desafiar o status quo ¢ essencial para gerar ideias e solugdes para situagdes novas e complexas. O

E-18

Criar condig¢des
que permitam ser

E-8

E-13

objetivo ndo é testar em ambiente real onde podem surgir situagdes criticas. E sim, desenvolver s @ s s critico
metodologias e processos que sejam mais eficazes e eficientes. Primeiro em ambiente de simulagio,
depois nos treinos e s6 depois no mar."
"Uma das coisas que se estimula durante o Curso de Especializagdo em submarinos, ¢ o questionar e
tudo aquilo que ocorre e que ¢ diferente do normal."
"Nos submarinos somos "piores" que Sdo Tomé... temos de ver e perceber para crer."
Compreender o problema Ceticismo

"...da confianga pode surgir um excesso de laxismo para continuar a ver as coisas como queremos e

isso pode gerar falhas e erros graves."

Relutincia em
simplificar
interpretacdes

Anélise detalhada
Pensamento critico
Ceticismo

15 em 20 entrevistas
E-1,E-2,E-3
E-5, E-6, E-7

E-8, E-11, E-12
E-13, E-14, E-15
E-17, E-18, E-20

2 referem que a
supervisdo deveria ser
mais efetiva e que as
rotinas deveriam ser
alteradas de vez em
quando
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Fonte de informacédo

Exemplos de evidéncias 1 Conceitos de 1* Ordem

Conceitos de 2* Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Numero de resultados

E-5

E-7

E-3

D-8

D-9

E-9

E-13

F-7

E-1

E-11

"Nos submarinos a proximidade com os operadores ¢ fundamental e desejavel, pela facilidade de
obtengdo de informagdo em tempo real, assim como a identificagao antecipada de problemas."

oy

Coordenador da agdo LA, acompanha e supervisiona linha da frente,

enquanto recebe feedback para poder dar briefing a0 comandante do submarin, Clima de proximidade

"...se a carga de trabalho da dos operadores for excessiva ha que tomar decisdes para evitar a perda
de informag@o vital ao normal desenrolar das operagdes submarinas."

"Existe uma grande e constante preocupagdo com a linha da frente, pelo que noés, enquanto chefes de
bordada, fazemos huddles para clarificar e corrigir situagdes andomalas e procedimentos errados,
assim como dar e receber feedback relativo as agdes e tarefas em curso."

"E fundamental que um comandante saiba sempre quais as necessidades dos operadores, dé feedback
e delegue decisdes."

A IOSUB 02 tem por objetivo "facilitar o acesso a informagdo por parte dos operadores. Esta
informagao, essencialmente em formato de lista de verificagdo..."

Tomada de decisao e reagdo
imediata

A ITSUB 2000 define no seu capitulo 2, a organizagdo para a agfo, identificando as atribuigdes
correspondentes a cada funcio de bordo nas diferentes situagdes, normais, excecionais e
emergéncia.

"Temos sempre oportunidade e capacidade para reagir antecipadamente ¢ tomar agdes antes de
ocorrer o erro, ou dos problemas aumentarem."

Ateng@o a linha da frente

"Ao contrario do que vivi nos navios de superficie, nos submarinos, talvez por ser um ambiente mais
pequeno, parece que o responsavel pelos equipamentos esti sempre por perto e pronto a atuar caso
seja necessario. As vezes € s para esclarecer uma questdo ou outra, mas a verdade é que ele esta la

B Equipas de trabalho e estrutura
sempre.

- - de decisao pequena.
"Pelo facto da first line ser quem deteta primeiramente os problemas, e por serem altamente ped

especializados estes tém conhecimento para debelar problemas, mas tém de ter a autoridade para
decidir no momento."

Presenga e autoridade dos
responsaveis

"Informagdo rapida e processada por quem estd na pela linha da frente ¢ uma vantagem muito grande

C Fluidez de informagao
porque se poupa tempo o que confere iniciativa.

Coordenador da agao faz aviso ao ETO para toda a guarnigéo,

sobre prioridades de comando e preocupagdes do comandante. . . .
P P pag Conhecimento situacional

"Existe um esfor¢o grande de planeamento e divulgagdo de modo que todos saibam a todo o
momento o que se esta a fazer e o impacto que dai pode advir."

"Por motivos de dependéncia, necessidade de supervisdo e percegdo de risco iminente, existe uma
estreita ligagdo entre o comandante e a linha da frente. A comunicagdo aqui tem um papel muito

importante.". Comunicagao bilateral

"A comunicagdo com a linha da frente tem de ser nos dois sentidos, clara e transparente."

Conhecimento transversal

Sensibilidade
as operagdes

1* linha
Conhecimento
Informagdo clara e
fluida
Comunicagdo
Equipas pequenas e
coesas

15 em 20 entrevistas
E-1,E-2, E-3
E-4,E-5,E-6
E-7,E-9, E-11

E-12,E-13
E-14, E-16
E-17, E-19.

2 referem que sdo
empenhados
frequentemente noutras
atividades retirando-os
das fungdes principais.

3 referem que deveria
haver uma supervisao
mais atenta e exigente.
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Fonte de informagio

Exemplos de evidéncias

1 Conceitos de 1* Ordem

Conceitos de 2* Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Nimero de resultados

E-1

D-4

E-9

E-2

F-9

E-8

D-4

F-4

E-16
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"A seguranga das operagdes ¢ fruto da antecipagdo e da capacidade de extrapolar e antever situagdes
futuras."

A IGNAYV 02 determina aos comandos subordinados do Comando Naval a nomeagao de um Oficial
de Seguranga a unidade, assim como estabelece e normaliza os procedimentos a adotar para a
comunicagao periddica e extraordinaria de dados relacionados com quebras de seguranga.

"A interdependéncia entre as area da batalha interna e a batalha externa ¢ fundamental, uma vez que
as pessoas que ai desempenham fung¢des tém muito conhecimento e experiéncia, permitindo-lhes
identificar facilmente os problemas e executar agdes concretas para resolver um problema de forma
rapida e decisiva, sem nunca colocar em causa a prioridade do comandante."

Detegéo precoce de erros para

prevenir que esses erros se
agravem

Antecipagdo e contencdo

"As circunstancias ocorridas a bordo relacionadas com problemas s3o tantas a bordo que acabamos
por perceber com naturalidade a vantagem do treino. O mesmo acontece com o aprender de forma
individual ou em equipa que advém de lidar com os erros e falhas a toda a hora."

Treino de reagdo a emergéncias durante tirocinio de embarque de
aluno do curso de especializagdo em submarinos para oficiais.

1

"Um submarinista treinado ndo foge de uma entrada de dgua descontrolada, da mesma forma que nao
foge da chama e combate incéndios de forma mais fria, ponderada e eficaz."

O IGNAV 07, caracteriza o Plano de Treino de Porto como uma das componentes do aprontamento
operacional das unidades navais, que tem por objetivo manter o treino permanente, complementando
os programas de treino periodico das unidades, apoiando os comandantes na obtengdo ou
manutengdo dos padrdes de prontiddo naval.

"A aprendizagem nos submarinos ocorre do ponto de vista hierarquico em dois sentidos, top-down e
bottom-up , no sentido em que existe uma desenvolvimento de competéncias mutuo, individual e
coletivo, mas ao mesmo tempo ocorre de dentro para fora e de fora para dentro fruto da forte
interdependéncia entre as diferentes areas.

Preocupagio com o treino e as

aprendizagens

Treino, formagao e aprendizagem

"Conter uma emergéncia ¢ por si s6 muito importante, mas nos tdo importante como isso € repor os
equipamentos e os sistemas em funcionamento, porque sabemos que mais cedo ou mais tarde, vdo
fazer muita falta."

"a nossa resiliéncia e a do material, estd sempre a ser colocada a prova."

"Para operar em seguranga, os sistemas também tém de ser resilientes. Prova disso ¢ a redundancia
que temos em muitos dos sistemas de comando e controlo."

Equipa LA constituida por dois homens, equipada com sistemas de
respiragdo autonoma, comunicagdes e ferramenta entra nos

auxiliares para investigar possivel entrada de agua, apos alarme
de alagamento dado pelo sistema de gestéo e controlo da plataforma.

"Ser resiliente tem muito a ver com o perfil das pessoas. Dai a importacia da sele¢do dos militares
que vém para os submarinos."

Repor sistemas e equipamentos

Equipamentos e sistern

Fator humano

Recuperagao

Conjunto Homem-Méquina

Comprometimento
com a resiliéncia

Resiliéncia
Detetar
Conter

Repor

18 em 20 entrevistas
E-1,E-2,E-3
E-4, E-5, E-6
E-7, E-8, E-9,

E-10, E-11, E-13
E-14, E-15, E-16
E-17, E-18, E-19

S6 12 em 20, referem a
contengao do problema.
E-1, E-3,E4
E-6, E-7, E-8
E-9, E-10,

E-14, E-15
E-16, E-17

6 referem que deveria
haver mais formagao
que "ndo tem de ser

necessariamente
técnica"




Fonte de informacio

Exemplos de evidéncias -1

Conceitos de 1" Ordem

Conceitos de 2" Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Numero de resultados

F-6

E-16

"A comunicagdo formal e informal com a linha da frente ¢ fundamental para o normal desenrolar das
operagdes, permitindo receber e dar feedback e alimentar a cadeia de comando com informacdo
relevante."

"Apesar de haver muitos meios de comunica¢do dentro do submarino, uma das formas mais
importantes de comunicar ¢ através do olhar. Como estamos sempre perto uns dos outros, o olhar diz-
nos logo se alguma coisa ou informagdo ¢ importante ou ndo."

Comunicagio biunivoca

"Se queremos que a equipa trabalhe bem e reaja bem as emergéncias, temos que lhes dar condigdes
para que isso acontega. Treino, confianca, material de trabalho, formacao, etc."

"Os chefes tém de permitir que os sargentos e pragas tomem decisdes mesmo nas situagdes mais

complicadas. Se ndo concordarem dizem que "ndo ¢ assim que querem fazer".

Empowerment

"...se eu estiver sempre a espera que o meu chefe decida o que eu tenho para fazer, nem ele faz o
trabalho dele, nem eu fago o meu."

O livro de ordens do comandante delega e baliza a autoridade conferida em determinadas
circunstancias e func¢des."

Equipa de combate a alagamentos aguarda que eletricista realize o isolamento
elétrico do compartimento sinistrado.

"Dentro da area de responsabilidade e salvo raras exce¢des temos autoridade para decidir."

ATP 57 refers Authorities and responsabilities during diferent of SUBSAR Operations.

"Os oficiais e até mesmo alguns sargentos tém dificuldade em dar autoridade e defender a opinido de
quem mais percebe do assunto e as vezes quem toma as decisdes ndo ¢ a pessoa mais habilitada."

Autoridade e qualificagdo

Criar mecanismos que
permitam a linha da
frente tomar decisdes

"Nesta classe de submarinos e importantissimo valorizar quem estd ha muitos anos na mesma
fun¢do. Nos anteriores, havia uma carreira dentro da especialidade, agora somos todos iguais e isso
ndo deveria acontecer."

"O respeito pelos recém especializados nem sempre ¢ o melhor, mas com o tempo as fungdes e as
pessoas que as desempenham s@o respeitadas se fizerem por isso. Da é muito trabalho e obriga a
muitos anos longe da familia."

Respeito pela experiéncia

Respeito

Deferéncia com a
experiéncia

Autoridade para
decidir
Respeito
Conhecimento
Competéncia técnica
Experiéncia
Microgestao

16 em 20 entrevistas
E-1, E-2, E-3
E-4, E-5, E-6
E-7, E-8, E-9,

E-10, E-13
E-14, E-15, E-16
E-18, E-19

4 referem que &
importante que as
decisdes sejam tomadas
pelas pessoas que
ocupam a fun¢@o e com
base no seu
conhecimento e
experiéncia. "Se o
comandante ou o chefe
de bordada discordam.
Vetam!"

2 referem que "os anos
de carreira e os lugares
que ocupamos na
Marinha, assim como o
conhecimento que
sabemos ter, tém muita
influéncia na forma
como damos mais
liberdade para que
outros decidam."
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Fonte de informacio

Exemplos de evidéncias T

Conceitos de 1" Ordem Conceitos de 2" Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave
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E-6

E-18

D-12

E-17

E-17

E-14

"De forma natural os submarinistas ndo escondem os erros e sentem confianga para os relatar,
independentemente da sua gravidade."

Mais importante que estimular o relato de erros ¢ ndo inibir o relato dos mesmos. O ambiente de
confianga que se cria no estimulo pode ser temporario, enquanto que a duragdo proveniente da ndo
inibig¢@o é permanente.

Nao reprimir

"Prefiro a verdade dolorosa, a mentira insegura."

Militar carrega garrafa de ar de emergéncia permitindo aos militares das
equipas de combate a sinistros respirar em caso de o ar do circuito geral falhar.

"Saber que "quem anda embarcado comigo" relata erros independentemente de ter sido ele a cometé-
los, dd-me confianga para continuar embarcado."

Confianga

Confianga nos camaradas

Cultura de
relato de erros

Confianga
Nao reprimir
Recompensar

Relatar de erros

Nimero de resultados




Fonte de informacio

Exemplos de evidéncias

T Conceitos de 1* Ordem

Conceitos de 2* Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Nimero de resultados

E-2

E-14

E-13

E-11

E-17

E-19

E-1

E-10

E-1

"Ha que diferenciar os submarinistas que trabalham de forma profissional, competente e cuidadosa,
e que por alguma razdo erram, daqueles que ndo cumprem o que esta previsto e erram."

Coordenador agdo LA no local supervisiona atentamente se equipa de
combate a alagamentos cumpre os procedimentos, se sdo cometidas
falhas de seguranca, ou se ha necessidade de apoio.

"...pior que cometer um erro € ter comportamentos negligentes e injustificados."

Comportamento negligente

"O estatuto dos militares prevé de forma clara como a negligéncia e o desmazelo sdo punidos, pelo
facto de irem contra a ética e conduta militar. o Estatuto também prevé o reconhecimento dos
militares que cumprem e muitas vezes excedem as suas fungdes. Acho que os chefes deveriam olhar
a esta parte também!"

"... O CISUB forma os submarinistas, mas quando eles chegam aos submarinos tem de haver uma
comunicagdo clara e transparente sobre o que ¢ desejavel e o que ndo é... Aquilo que serd
reconhecido e aquilo que nao ¢ aceitavel."

Comunicagao clara e objetiva

Comportamento
aceitavel e ndo aceitavel

"As palavras de agradecimento e feedback quando as coisas correm bem, sdo tdo ou mais
importantes que quando correm mal. Nos submarinos nem sempre existe "esta coisa" de se
reconhecer os militares que cumprem."

"Com o atual modelo de avaliagdes fala-se, agora, muito mais em reconhecimento. Mas até os
submarinistas estarem ao nivel dos outros "la fora", ainda faltam muitos anos."

"Os oficiais tém de perceber que tém uma carreira, com ou sem medalhas. As pragas para ambicionar
algo mais, como cabo-mor, tém um desafio muito maior para la chegar. Sem louvores, quem la
chegou... chegou. Quem ndo chegou, atualmente nunca la chegara! Pior ndo merecemos isso."

"Estamos muito melhor que aquilo que estavamos no meu tempo. E impossivel fazer justica no
passado. Tudo o que fizermos s6 serd visivel daqui a uns anos. Até 14 temos de ir motivando os
nossos submarinistas."

"Passamos décadas na Esquadrilha. Fruto da nossa experiéncia e anos de servigo cometemos poucos
erros. Talvez por isso ndo conseguimos que nos reconhegam. O pior é que isso agora tem impacto
nas carreiras."”

Reconhecimento

"...com o atual modelo de progressao de carreiras, 0 ndo reconhecer € por si s6 uma punigao."

"...acredito que por vezes ndo se diz nada sobre os erros que se cometem, com medo do nosso
profissionalismos ser colocado em causa."

"E fundamental divulgar regras e normas assim como os codigos de conduta adequados para quem
trabalha e vive a bordo de um submarino. N&do menos importante ¢ saber as consequéncias no caso
de violagdo de procedimentos. Errar ¢ humano, mas violar procedimentos néo pode ser tolerado."

Puni¢do

"Os chefes reconhecem pouco o profissionalismo e a dedicagdo dos militares que relatam e corrigem
os erros. Muitas vezes na hora para evitar acidentes graves."

"Os chefes tém a responsabilidade e o dever de diferenciar, sabendo quando reconhecer quem
reporta os erros ou apresenta licoes aprendidas, da mesma forma que devem punir quando ocorreram
comportamentos desajustados."

Lideranga

Diferenciar

"E importante confiar na estrutura que decide, mas tdo mais importante é confiar em que executa.
Confiar permite dormir descansado por saber que os camaradas cumprem com o que estava previsto
e alcangam o resultado que ¢ esperado. E se ndo o fizerem porque erraram, estou convicto que ddo o

alarme."

Atmosfera de confianga

Confianga

Cultura de justica

Reconhecimento
Injustiga
Lideranga
Comportamento
Confianga

13 em 20 entrevistas
E-2,E-3,E-4,
E-7,E-8, E-9

E-10, E-12, E-13,
E-14, E-15, E-17
E-19

7 referem que o
reconhecimento nos
submarinos peca por

tardio e por ser pouco,
quando comparado com
os outros camaradas.
Isto tem impacto nas
carreiras.
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Fonte de informacao

Exemplos de evidéncias 1

Conceitos de 1* Ordem

Conceitos de 2* Ordem

Dimensdes Agregadas

Palavras-chave

Niimero de resultados

E-3

D-8

E-1

E-5

F-12

E-7

"O meio e a ameaga s3o muito dindmicos e incertos, pelo que temos de assegurar que existe
flexibilidade nas operagdes, através de reagdes pré-planeadas que permitam responder sempre em
tempo 1til as diversas situagdes de ocorrem a bordo."

A IOSUB 02 define os procedimentos padrdo sobre agdes e reagdes dos operadores aquando da
preparagdo ou execugdo de uma tarefa.

ATP 18, proporciona "information and doctrine for the planning and execution of NATO submarine
operations."

Reagdes pré-planeadas

"Uma comunicagdo informal, menos formal, facilita muitas vezes a tomada de decisdo que se torna
dindmica, tornando-a assim mais rapida e mais util."

Comunicaggo dindmica e
informal

Planos alternativos

Comunicagao

"Apesar dos processos e das regras nos submarinos serem rigidos do ponto de vista micro, do ponto
de vista macro sdo flexiveis o suficiente para permitir reagir de acordo com as prioridades de
comando que sfo alteradas com frequéncia. As vezes de forma muito répida."

Processos

"Podiamos ser mais rapidos na tomada de decisdo se os chefes de bordada ndo quisessem decidir e
saber sempre tudo."

ATP 18 proporciona "guidance required to exercise command and control of submarines" e
"advice to submarine Commanding Officers on the conduct of their operations."

levar o submarino a cota periscopica apés uma emergéncia. Comandante gere
a situagdo por veto caso ndo concorde com o rumo proposto para vinda a cotae

"Somos formados e treinamos para reagir sempre da mesma forma. A verdade ¢ que por vezes
acontecem "coisas" novas que nunca treindmos e nunca vivemos. Os chefes podiam perguntar pela
nossa opinido."

Decisdo centralizada

" O treino e a formagdo torna as equipas mais ligeiras e por isso mais flexiveis."

Treino e formagao

A TASUB 02 define "a organizagdo para a agdo, de modo a assegurar o funcionamento dos
equipamentos e sistemas necessarios ao cumprimento da missdo em seguranga, quer em imersao,
quer a superficie," através de uma estrutura organizacional flexivel e adaptéavel as necessidades.

"A flexibilidade nos submarinos existe de forma espontanea, ndo s6 por causa da forma como a
organizagdo para a agdo estd montada, mas também fruto do treino e formagdo que temos que nos

permite atuar em situagdes inopinadas."

Estrutura organizacional

Flexibilidade

Cultura flexivel

Planos alternativos
Flexibilidade
Organizagao para a
acao
Formagao e treino
Comunicagao
Decisdo centralizada

15 em 20 entrevistas
E-1,E-2,E-3
E-4,E-5,E-6

E-7, E-9, E-10,
E-11, E-12
E-14, E-15, E-16
E-18, E-20

3 referem que "no dia a
dia, o tempo entre a
tomada de decisdo e a
execugdo acaba por ser
curto, mas poderia ser
ainda mais rapido."

4 referem que "a grande
vantagem ao lidar com
as emergeéncias, ¢ a
experiéncia e o facto de
todos saberem o que
tém e quando fazer."
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Fonte de informagio Exemplos de evidéncias T Conceitos de 1° Ordem Conceitos de 2° Ordem Dimensdes Agregadas| Palavras-chave
E.5 "O feedback deve ser dado na altura certa e adequado as pessoas no sentido de gerar o efeito
desejado. Sem feedback nao ha aprendizagem.
D2 ATP 57, refere que "indication that a submarine has sunk or is in distress may come from a variety
of sources..."
O AHP 6, antes mesmo da introdugéo aborda o tema "Conventions used in this publication",  Comunicagdo e feedback
D-3 fazendo a distingdo entre "Warning", "Caution" ¢ "Note", assim como clarifica a diferenca entre
"Shall", "Should ", "May" e "Will ". Partilha de informagio
E-11 "... para que a aprendizagem seja efetiva, a comunicagdo entre todos tem de ser uma realidade,
porque s assim aprendemos com a experiéncia de uns e de outros."
"Para evitar repetir os mesmo erros é necessario que haja reflexdo, partilha e disseminagdo de
conhecimento. Isto obriga a que a relagdo entre professor e aluno seja assente em humildade mitua |, . .
E-2 . . . Atitude humilde e de confianca
porque ambos aprendem em conjunto quando revelam desconhecimento, da mesma forma que exige
muita confianga por parte de ambos."
E-9
E-17
Cooperagao
Partilha de
Cultura de informagao
Aprendizagem Aprendizagem
F-13 Conhecimento
E-1
"o processo de aprendizagem ¢ fundamental que permite criar resiliéncia nas pessoas e nos
E7 sistemas, o que facilita viver na adversidade. Nas pessoas através da consolidad¢ao do conhecimento Processos
e métodos de trabalho. Nos sistemas porque permite conhecer os sistemas e perceber as capacidades -
de detecgdo de anomalias, responder de forma répida e adequada.
"A aprendizagem nos submarinos acontece no dia a dia, quando militares mais antigos cooperam
E-16 com camaradas mais modernos, todos eles com conhecimentos e interesses muito diferentes, de
modo a resolvem problemas." .
rendizagem
E-14
E-19
" FRRETREY : 3 = S Conhecimento
Nos submarinos o conhecimento individual embora apreciado ndo é tdo valorizado quanto o
E-9 conhecimento do grupo. O conhecimento individual é um bem coletivo e devera ser disseminado

através de valores, normas e praticas."

Niimero de resultados
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