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Resumo

O Governo elegeu a modernizagdo da Administragdo Publica como um objectivo
politico determinante para o desenvolvimento do pais.

Na continuidade desta linha de accdo, o Chefe de Estado Maior da Forca Aérea
determinou a revisdo de regulamentos e manuais, no sentido de adequar a estrutura da
organizacdo a missao da Forca Aérea e aos meios disponiveis.

E no ambito desta ideia de mudanca e considerando a influéncia decisiva que a
estrutura organica da Base A érea tem no desempenho global do sistema de armas, operado
pela Forca Aérea, que este estudo “ Estrutura organizacional de Comando e Apoio das
Bases Aéreas” deve ser enquadrado.

Neste contexto, este trabalho elencou os principios e medidas preconizadas nos
programas de modernizacdo administrativa e com relevancia em eventuais gustamentos
estruturais a efectuar na Base Aérea. Identificou e caracterizou de forma exaustiva os
O0rgdos e servicos que compdem a estrutura actual, sinalizando deficiéncias,
potencialidades e recursos afectos.

Na continuidade do estudo e em resultado da investigacdo, foi enunciado um
conjunto de alteracdes baseadas na aplicabilidade dos principios da modernizacdo
administrativa, que sistematizados num modelo conceptual deram origem a uma estrutura
diferente da actual .

A conclusio mais importante que se extrai, € que a adop¢do dos principios ja
referidos, no contexto da reestruturagéo da Base Aérea obrigam a um redesenho da sua
estrutura orgéanica, complementada com medidas de simplificagdo administrativa.

Para concretizar este propdsito recorreu-se ao método de investigacdo em ciéncias
sociais proposto por Raymond Quivy. Foi formulada uma questéo central, que constituiu o
eixo central dainvestigagdo. Esta deu origem a quatro perguntas derivadas, cujas respostas
formaram a base de construcéo do modelo.

Todo 0 processo investigativo, foi assente, fundamentalmente, na revisdo
bibliografica, na observacao, na experiéncia do autor e em entrevistas.

Pretende-se pois, que este estudo seja apenas um contributo para reflexdo e se
constitua como pergunta de partida para outros trabalhos de g ustamentos estruturais que a

Forca Aérea merece.
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Abstract

The government chose the modernization of public administration as a political
objective determinant for the development of the country.

In continuation of this line of action, the Head of State's Largest Air Force
determined the review of regulations and manuals, to adapt the structure of the
organization to the mission of the Air Force and the means available.

It is under this idea of change and considering the decisive influence that the
organisationa structure of Air Base & in the overal performance of the system of arms,
operated by the Air Force, that this study "Organizational Structure and Support Command
of the Air Bases" should be framed.

In this context, this work associates the principles and measures recommended in
the progranmmes of administrative modernization and relevance in any structural
adjustments to be made in the Air Base. Identified and characterized in full bodies and
services that make up the current structure, signalling weaknesses, potential and resources.

In continuation of the study and as a result of the research, has been stated a
number of changes based on the applicability of the principles of administrative
modernization, which systematized in a conceptual model led to a gructure different from
today.

The most important conclusion which is extracted is that the adoptions of the
principles cited in the context of the restructuring of Air Base require a redesign of its
organisational structure, complemented by measures of administrative simplification.

To achieve this purpose resorted to the method of research in social sciences
proposed by Raymond Quivy. It was made a central issue, which was the central axis of
the investigation. This led to four questions derived whose answers formed the basis for
building the mode.

The entire investigative process was based primarily on the literature review,
comment on, the experience of the author and interviews. It is therefore, that this study is
only a contribution to reflection and that question is as a basis for other works of structural

adjustments that the Air Force deserves.
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1. Introducédo

Em tempos de mudanga, a informagdo e o conhecimento s&o decisivos para
perceber e acompanhar as transformagdes que vao ocorrendo nas sociedades.

Nesta perspectiva, os Estados tendem a organizar-se e a implementar medidas que
materializem estas preocupacbes condicionadas, naturalmente, quer pela exigéncia do
cidad@o contribuinte, quer pela resisténcia a mudanca, propria das estruturas instituidas.

Em Portugal, o Estado, através da sua Administracdo Publica (AP), tem procurado,
introduzir politicas, estratégias e procedimentos, que visam melhorar 0 seu desempenho,
caminho que designou como Moder nizagao.

Nas Forcas Armadas, a abertura a integracéo de novos modelos de organizacéo e
gestdo, deve ser um objectivo estratégico, que atingido, terd reflexos positivos no
cumprimento da missao.

E no ambito da influéncia decisiva que a estrutura organica da Base Aérea (BA)
tem no desempenho global do sistema de armas, operado pela Forca Aérea (FA), que este
trabalho “Estrutura organizacional de Comando e Apoio das Bases Aéreas’ deve ser

enquadrado. Pretende-se pois, que sgja um contributo para analise e reflexéo.

Justificacdo e interesse do tema

O programa do actual governo, ao eleger a reforma da AP como um objectivo
politico determinante para o desenvolvimento do pais, estabeleceu um vasto plano de
reestruturacdo dos servicos do Estado e de simplificacdo administrativa, operacionalizados
através de programas especificos e extensivos, naturamente, & Defesa Nacional e as Forgas
Armadas.

Na continuidade desta linha de accédo, o Chefe de Estado Maior da Forca Aérea
(CEMFA) determinou a revisdo de regulamentos e manuais, no sentido de adequar a
estrutura da organizacdo a missdo da FA e aos meios disponiveis.

E neste quadro de reforma, que a investigagio se vai desenvolver. Enunciar um
modelo de estrutura organizacional de comando e apoio, gustado a missdo e realidade da
BA, que incorpore na sua génese, 0s principios preconizados nos programas de

Modernizacéo Administrativa (MA), é sem divida um desafio interessante e oportuno.

Objecto de estudo e sua delimitacdo
A accdo investigativa decorrera na BA e incidira, unicamente, sobre os érgéos na

dependéncia directa do comandante e na estrutura de apoio logistico, administrativa e
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financeira. A confrontacéo desta realidade com o quadro legidlativo aprovado pelo governo
em matéria de modernizagdo da AP, conjugada com as orientaces vertidas no Despacho
n° 69/07 do CEMFA de 20 de Setembro, sera o objecto do estudo.

E retirado deste propésito a &rea operacional. Esta requer, sd por si, estudos
especificos, condicionados pelos sistemas de armas que opera e pela dinamica

organizacional propria.

Objectivo e metodologia

No intuito de atingir o objectivo geral: identificar os principios preconizados na
reforma da AP e a sua adequabilidade a realidade da BA em eventuais reestruturacdes, o
desenvolvimento do trabalho teve como referéncia orientadora o método de investigacéo
em Ciéncias Sociais, proposto por Raymond Quivy.

Esta metodologia prevé o estabelecimento de uma pergunta de partida, que sera o
eixo central de toda a accdo investigativa, que em concreto sera Como devera a estrutura
de comando, logistica, administrativa e financeira das Bases Aéreas ser redesenhada, em
funcdo dos principios preconizadas nos Programas de Modernizacdo da Administragéo
Publica?

Desta pergunta decorrem algumas questdes derivadas que se julgam pertinentes e as
guais ainvestigacdo vai tentar dar resposta:

Q1 - Quais os principios e medidas previstos, nos programas de MA que podem ser

consideradas na reestruturacdo da BA?

Q2 - Quais as tarefas que podem ser redefinidas ou agregadas?

Q3 - Quais as actividades que podem ser eliminadas ou contratualizadas com

entidades externas?

Q4 - Qual o impacto que a adopcéo de medidas de regjustamento estrutural, tem na

racionalizacdo de meios?

Desta forma, a pesguisa centrou-se na andlise de diversas obras teméticas, do
guadro legidativo e regulamentar em vigor, em dados estatisticos e préaticas recolhidos nas
BA.

Foram também, redlizadas entrevistas informais e exploratérias ao Chefe de
Reparticdo de Organizagdo e Méodos da Divisdo de Operagdes do Estado Maior da Forca
Aérea (EMFA), ao Presidente do grupo de trabalho de revisdo dos Manuais das BA, ao
Comardante do Grupo de Apoio da BAS5, ao Subdirector da Direccdo de Finangas, ao
Chefe da Reparticéo de Registo e Tratamento de Dados da Direccéo de Pessoal.
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Por se tratar de um estudo de organizacdo, ancorado em revisdo bibliogréfica, na
observacdo e em experiéncias pessoais de entrevistados, ndo foram formuladas hipéteses

dada aimpossibilidade de encontrar indicadores precisos e elucidativos para as testar.

Estrutura e contetido

O trabaho foi estruturado no sentido de tornar clara a distin¢céo entre dois grandes
momentos de estudo. Uma primeira parte, composta por trés capitulos. Os dois primeiros
tratam do enquadramento conceptual, da moldura normativa enformadora da reforma da
AP, bem como das orientagdes estruturantes delineadas pelo CEMFA. O terceiro descreve
e problematiza as estruturas de comando e apoio das BA, traduzindo a pesquisa e 0
trabalho de campo realizados.

Na segunda parte, composta por um unico capitulo, € analisada a adequabilidade e
praticabilidade dos principios e programas previstos na MA arealidade da BA, enunciando
um modelo de andlise e a confrontagcdo dos resultados face as perguntas derivadas,
procurando, assim, dar resposta a questéo central.

O trabalho termina com as conclusdes, elencando agumas recomendagdes

entendidas como pertinentes.
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2. Enquadramento conceptual

A actividade humana organizada traduz dois imperativos fundamentais e opostos: a
divisdo do trabalho por tarefas a serem redizadas e a coordenacdo das mesmas. “A
estrutura de uma organizacdo pode ser definida simplesmente como o total da soma dos
meios utilizados para dividir o trabalho em tarefas distintas e em seguida assegurar a
necessaria coordenacao entre as mesmas” (Mintzberg, 1999:20).

Deste desiderato realista advém a necessidade de estabelecer principios e conceitos
enquadrantes da organizacdo do trabalho. Surgem, assim, quadros legislativos e
regulamentares definidores da organizacdo e funcionamento da AP que, obrigatoriamente,

vao sendo aterados em funcdo das mais variadas circunstancias.

a) Matriz normativa

O Programa do XVII Governo elegeu a reforma da AP como pega fundamental
para a estratégia do crescimento. Desde 2004 que esta vontade tem sido materializada
na publicacéo de diversa legislagcdo que enquadra todo o processo.

O Decreto-Lei 105/07 de 3 de Abril republicaa Lei n° 4/04 de 15 de Janeiro, que
estabel ece 0s principios e normas a que devem obedecer a organizagao da administracéo
directa do Estado.

A Resolucdo n° 90/05 de 13 de Maio que cria a Unidade de Coordenacdo de
Modernizagdo Administrativa (UCMA) com a missdo de apoiar e coordenar a politica
do governo em matéria de simplificacéo administrativa. Trata-se de uma estrutura de
articulacdo de diversas entidades e instrumentos, que através de etapas sucessivas, visa
introduzir uma cultura de mudanca na AP.

A Resolugdo n° 124/05 de 4 de Agosto, estabelece os objectivos, 0s principios e
programas de reorganizacdo da Administracdo Central do Estado no intuito de obter
ganhos de eficiéncia através da simplificacéo e racionalizacdo de estruturas. Preconiza
ainda, a partilha de fungdes e actividades comuns e a diminui¢cdo de Servigos e recursos
aeles afectos.

A Resolucdo n° 39/06 de 21 de Abril consagra as orientagOes gerais e especiais
para a reestruturacdo dos Ministérios delineando medidas de padronizacéo a ter em
atencdo no desenho das estruturas organicas, agregadas por fungdes de suporte e
operacionais.

A Resolugdo n° 38/08 de 28 de Fevereiro vem estabelecer para a Defesa
Nacional e Forgas Armadas, um conjunto de orientagdes com vista a sua reorgani zagao.
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Os diplomas supracitados em articulagdo com a Lei Organica de Bases da
Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA)?!, a Lei de Organizacdo da Forca Aérea
(LOFA)? e o Regulamento da Forca Aéea (RFA) 305-1 (B) — Regulamento da

Organizacdo das Bases Aéreas, constituemse como enquadrantes conceptuais da

investigagao.

b) Corpo de conceitos
Da moldura legidativa sobre a MA, acima referida, emerge um conjunto de
conceitos, cuja explicagdo importa reter, designadamente:
- Modernizacdo administrativa: processo reformador feito de passos positivos e
coerentes, firmes e consequentes para al cangar uma administracdo eficaz propria
de um estado moderno;
- Smplificacdo administrativa: conjunto de acgoes permanentes de correcgdo e
de compensacdo da excessiva rigidez da forma da lei e das préticas
administrativas a ela associadas, para que a AP possa responder eficazmente aos
desafios de mudanca e inovagdo préprios da actualidade;
- Reestruturacdo de servicos: reorganizacdo de servicos que se mantém tendo
por objecto ateragdes de actividades, tarefas ou atribuigoes;
- Racionalizacdo de meios: adequacdo dos recursos humanos, materiais e

financeiros, as necessidades permanentes do servico ou érgéo.

Da mesma forma, o quadro normativo que regula o funcionamento da BA
enuncia alguns conceitos’, que se consideram como pressupostos assumidos, na
construcéo de qualquer model o de estrutura militar e que por isso devem ser referidos:

- Unidade de comando: identificagéo clara e precisa da responsabilidade de cada

comandante, que responde apenas perante um Unico superior hierarquico;

- Autoridade: poder atribuido a um comandante para o exercicio das suas

competéncias. Pode ser hierérguica ou técnica e delegada;

- Amplitude de controlo: quantidade de 6rgdos, Servigcos ou pessoas que um

comandante pode ter sob 0 seu comando e controlo, considerando a eficacia e os

factores especificos da missao;

1 Lei n°111/91 de 29AGO.
2 DL n°51/93 de 26FEV.
3 Extraidos do RFA 305-1(B).
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- Agrupamento funcional: Os 6rgéos devem ser agrupados por afinidade e
complementaridade funcional tendo, sempre em consideragdo, 0s objectivos
sectoriais e a missao;

- Logistica: o comando das actividades logisticas deve ser exercido, ao seu nivel,
pelo comandante responsavel pela missao;

- Estrutura: a organizacdo visa optimizar os recursos disponiveis. Deve ser
orientada para a missdo, com linhas comando claras, simples e uniformes que
permitam a descentralizacdo e flexibilidade funcional;

- Garantia de qualidade: capacidade de exercer o controlo de actividades.

Centralizada no comandante da BA e descentralizada ao nivel da execucéo.
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3. Modernizacdo da Administracéo Publica

Em Portugal, a AP é marcada na sua esséncia por dois momentos da nossa Historia
mais recente. Pela ruptura politica e socia verificada em 1974 que iniciou um processo de
transicdo para um regime democratico e pela adesdo, em 1986, a Comunidade Econdmica
Europeia.

Destes dois acontecimentos, nasceu a necessidade dos sucessivos governos irem
adaptando a AP, por um lado as exigéncias do cidaddo contribuinte e eleitor, por outro aos
condicionalismos impostos pela Comunidade Europeia.

Resultado da conjugacdo de diversos factores politicos, sociais, econdmicos e até
culturais, o Estado tem crescido em estruturas e em funcionarios, com reflexo obvio na
despesa publica e por consequéncia na carga fisca que recai sobre os cidaddos e as
empresas.

Da obrigatoriedade de manter os encargos do Estado dentro de parametros de
racionalidade percebidos pelo cidaddo e estabelecidos pela Comunidade Europeia, surge
como imperativo naciona, dar continuidade de forma acelerada, a um processo de
reformas iniciadas em 2004, materializado em diversalegislacéo definidora de principios e

programas de modernizacao.

a. Principios, programas e medidas de accao

No ambito da modernizacdo do Estado, o governo definiu duas linhas mestras de
orientacdo estratégica: uma de simplificagdo administrativa, de pequenos passos, mas
com reflexos visiveis na vida quotidiana do cidad&o; outra de reestruturacdo organica e
funcional dos 6rgéos e servicos do Estado.

Na esséncia, ambas tém como grande objectivo facilitar a racionalizacéo e a
eficiéncia da propria AP, promovendo utilizagdo macica de meios informagdo e a sua
partilha entre os servicos publicos, maior colaboracdo nos processos transversais e a
organizagdo do trabalho.

A primeira sustenta um vasto programa de medidas, designado por SIMPLEX?,
assentes em trés principios fundamentais:

S1 - Avaliar antes, corrigir depois. Imposicdo de todo o processo identificar as

causas, avaiar, corrigir e medir o impacto da alteracdo. Um dos objectivos mais

* Resoluggo 90/05 de 13MAI - Programa de Simplificacio Administracéo e Legislativa.
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excessiVos e desproporcionados;

S2 - Uma obrigacéo e responsabilidade comum partilhada por todos e por cada

um dentro das suas competéncias;

S3 - Transparéncia e responsabilidade na execucao, identificando processos e

procedimentos criticos de forma a encetar medidas coerentes e consistentes

através da reformulacdo de normas e regulamentos,

Como medidas emblematicas e com relevo para o presente estudo, destacan se:

M1 - A desmaterializagéo, eliminando o circuito do papel, e a sua substituicao

por processos informatizados e de acesso facilitado;

M 2 - A desburocratizagao, diminuindo a complexidade dos processos, o volume

de documentos e arigidez das préaticas administrativas.

No que respeita a reestruturagcdo dos servigos, 0s principios determinantes estéo
plasmados num programa, vulgarmente designado por PRACE®. Sendo mais relevantes,
0S seguintes:

P1- Avaliar as actuais actividades desenvolvidas pelos servicos, com vista a

determinar as que devem manter-se, extinguir-se ou serem transferidas para

outras entidades publicas ou privadas;

P2 - Adeguar a estrutura a missdo, procurando o justo equilibrio entre as

estruturas operacionais e de apoio;

P3 - Agregar funcdes homogeéneas, com competéncias bem definidas, com vista

a responsabilidade pel os resultados,

P4 - Assegurar a existéncia de circuitos de informagdo e comunicacdo simples e

coerentes;

P5 - Reduzir o nimero de niveis hierarquicos de decisdo ao nivel indispensavel

a prossecucado dos objectivos;

P6 - Privilegiar, face a novas atribuicdes, a reestruturacdo dos servicos em

detrimento da criacdo de novos.

b. Orientacdes reformadorasna Forca Aérea
O general CEMFA, através dos despachos rf* 38° e 69 de 26 de Fevereiro e de

20 de Setembro de 2007, respectivamente, elencou um conjunto de consideracdes que

® Resolugéo 39/06 de 21ABR.
® Despacho revogado. Nele constam os fundamentos n&o transcritos no Despacho 69/07do CEMFA .



ﬁ Estrutura Organizacional de Comando e Apoio das Bases Aéreas

§
g

justificam a necessidade urgente de rever todo o quadro regulamentar de natureza
organizaciona da FA. Destacam-se, com especia relevo, as razdes apontadas como
determinantes para eliminar, alterar ou criar regulamentos e manuais:

- Obsoletos ou incoerentes com legislacdo a montante;

- Contraditérios face a funcbes e estruturas idénticas,

- Prevéem quantitativos de pessoal nos postos superiores de oficiais e sargentos

gue ultrapassam os quantitativos autorizados;

- Dissonancia entre as tarefas e competéncias previstas e o funcionamento real

dos 6rgéos e servicos;

- Regjustamentos face as orientagdes definidas pelo governo para a reforma da

AP.

Do mesmo modo, foi identificada a necessidade de criar, ao nivel dos comandos
funcionais um Comando de Instrucdo e Formagao’, de forma a aglutinar as acgdes de
formag&o e instrucdo dispersas entre a Chefia da Forga Aérea e 0 Comando de Pessoal.

A vontade e celeridade em efectuar os regjustamentos organicos, € bem visivel,
quer pelo calendério apresentado, quer pela sua inclusdo como objectivo prioritario de
gestdo para o corrente ano®.

A revisdo do RFA 305-1(B), regulamento com especial interesse para a
investigacso, é da responsabilidade do Comando Operacional da Forca Aérea (COFA)®.
Este sera transformado em Manuais, reflectindo cada um deles a organizagdo de cada
uma das Unidades sob a sua dependéncia hierérquica. Este processo € coordenado pelo
2° Comandante do COFA e esta em fase de estudo e andlise por parte das Unidades,
prevendo-se a sua entrega no EMFA/Divisdo de Operacdes, para efeitos de
harmonizacdo até 31 de Marco de 2008.

" Despacho 116/07 de 12DEZ do CEMFA . Determina a criagio de um grupo de trabalho para o efeito.
8 Directivan® 2/08 de 2JAN do CEMFA.
9 Despacho n° 69/07 de 20SET do CEMFA..
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4. A actual estrutura organica de comando e apoio das Bases Aéreas'®

A BA estd organizada segundo os principios gerais vertidos na LOBOFA e na
LOFA. O RFA 305-1(B) estabelece a regulamentacdo aplicavel na sua organizacéo,
nomeadamente, conceitos doutrinarios, estruturas, competéncia, atribuicoes e dependéncias
hierérquicas e funcionais.

Este regulamento é claro na distincdo de duas grandes areas funcionais. a
operaciona e a de apoio, subordinadas a um Comandante, com 6rgdos de apoio directo.
Este detém a autoridade méxima, exercendo o comando sobre todas as subunidades e
0rgados sob a sua dependéncia e é o responsével Ultimo pelo cumprimento da missdo.

A investigacdo é limitada aos 6rgdos comando e area de apoio. Sdo estudadas e
analisadas as fungdes e actividades desenvolvidas nas diversas subunidades, tendo cono
referéncia padronizada o regulamento supracitado.

Foram identificados os recursos humanos afectos aos 6rgéos em causa'! e elencadas

as principais dificuldades e limitages de funcionamento.

a. Orgaos de apoio directo ao Comando
Os érgéos de apoio directo ao Comando s&o:
- Gabinete do Comando (GABCOM), Seccdo de Justica (SJ), Secretaria Geral
(SG), Gahinete de Accdo Social (GAS) e a Capelania.
Desenvolvem actividades de assessoria, designadamente:
- No protocolo, representatividade e secretariado;
- Na conducéo do procedimento administrativo e disciplinar;
- Na gestdo de correspondéncia, publicacdes e documentacéo diversa;
- Na elaboracéo da ordem de servico, escalas e guias de marcha;
- No apoio social e religioso.
Da analise dos dados recol hidos nas unidadesreleva-se o0 seguinte:
- O GABCOM e a SG fazem gestéo de correspondéncia e de publicagdes, com
registos, distribuicéo e arquivo de forma auténoma;
- As atribuicdes da SJ e da SG, na sua grande maioria, enquadram-se na &rea
especifica da gestéo dos recursos humanos;
- Veificase um grande fluxo de documentacdo entre estes e outros 6rgaos

administrativos, motivado pela necessidade de seguranca na execucdo de tarefas.

19 Anexo A - Organogramas.
1 Anexo B — Quadros demonstrativos.
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- A chefia destes 6rgéos é da competéncia de um Oficial e em muitos casos €
exercida em acumulagdo de funcdes,

- Existem stuacbes de inadequacdo da formacdo ou qualificagdo as exigéncias
dafuncao?;

- Todos os postos de trabalho tém disponiveis ferramentas informaticas, que com
facilidade, sGo percebidas e operadas.

- A SJ, 0 GAS e a maioria das atribui¢bes da SG dependem tecnicamente do
Comardo de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA)

b. Orgaos de planeamento e controlo

Asseguram, perante o comandante, o exercicio da funcdo de planeamento e
controlo, bem como fungdes executivas na érea da prevencao de acidentes, de garantia
de qualidade, de proteccdo ambiental. Pela especificidade das competéncias éretirado
deste estudo 0 Gabinete de Seguranga Militar (GSM).

Gabinete de Planeamento (GP):
- Elabora planos de actividades e acompanha a execucéo orcamental;
- Promove medidas de racionalizacdo de tarefas de gestdo.

Trata-se de uma estrutura flexivel, com uma composicéo variavel, que se
reine mensalmente, sob a presidéncia do comandante, para fazer a andlise da
execucdo dos planos de aquisicdo de bens e servicos da unidade. Através dos
elementos de gestéo fornecidos pela Esquadra de Administracdo e Intendéncia
(EAI), Gabinete Técnico (GT) e Seccdo de Aquisicles (SA), a sua funcéo, na
prética, é prioritariamente de controlo da execucdo orcamental, determinando
prioridades e alteracdes ao plaro de actividades'®.

Com aimplementacéo do Sistema Integrado de Gestdo (SIG) e face ao
determinado pelo EMFA através das directivas de planeamento emanadas
anuamente, este gabinete, a0 nivel da BA, comeca a adquirir um papel
determinante na tomada da deciséo.

Gabinete de Prevencao de Acidentes (GPA):

- Elabora e acompanha planos de prevencéo de acidentes;

12 Como exemplo, releva-se afaltade juristas namaioriadas BA .
13 Directiva 01/08 de 01JAN do CEMFA.

1
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- Investiga acidentes e incidentes e propde medidas correctivas,
- Promove inspecgdes internas e campanhas de sensibilizagéo.

Este gabinete engloba na sua actividade o controlo de trés areas
fundamentais. a seguranca de voo, a seguranca e higiene no trabaho e a
seguranca de armamento e missels. Tem na sua dependéncia os Delegados de
Segurangaem Terra (DST), que implementam e acompanham o cumprimento de
normas e acgOes nos respectivos locais de trabal ho.

Da andlise, destaca-se a especificidade da seguranca de voo que, devido
ao normativo regulamentador e as exigéncias operacionais, absorvem a grarde
maioria de tempo e recursos.

Verifica-se, de uma forma geral, grande escassez de recursos humanos,
face as tarefas a redizar. Por outro lado, assiste-se também a stuacOes de
conflito entre os (DST), Chefe de Servico e GPA, devido a dificuldades de
comunicagdo e secundarizacdo desta funcdo face a actividade especifica do
Servico.

Tem dependéncia técnica da Inspeccéo Geral da Forca Aérea (IGFA).

Oficial da Qualidade e Ambiente (OQA)

- Controla e estabelece medidas para a melhoria dos processos de trabalho e de
proteccao ambiental;

- Promove planos de formagdo em ligagcdo com outras subunidades e sistematiza
desvios e indicadores de qualidade.

Da andlise efectuada, verificam-se discrepancias na aplicacdo do RFA.
Ha unidades em que a Quaidade estd integrada no Grupo Operacional e
direccionada sO e exclusivamente para a manuterncéo de aeronaves, deixado o
controlo da qualidade e ambiente das outras actividades no ambito do GPA.

Esta funcdo é desempenhada em acumulacdo com a chefia da Seccéo de
Prevencdo de Acidentes em Terra e é coadjuvado, para as tarefas relacionadas
com a quelidade e ambiente pelos DST.

De uma forma gera, consta-se que o controlo da qualidade e proteccdo
ambiental, fora das &reas da manutencdo, comega, no plano tedrico, a constituir-
Se uma preocupacado, que por enquanto, ainda com muito pouca visibilidade na
actividade global das unidades.
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c. Orgéos logisticos, administrativos e financeir os

O Grupo de Apoio (GA) estd na dependéncia directa do Comando. E
responsavel pelo suporte logistico e administrativo da BA e desenvolve um conjunto de
actividades relevantes:

- Administragdo de recursos humanos e financeiros;

- Gestdo de meios de intendéncia e frota de viaturas,

- Administragéo de redes e equipamentos de comunicagdes e informagao;

- Manutencdo e reparacao de equipamentos e infra-estruturas;

- Aquisicdo, distribuicdo e armazenagem de materiais e equipamentos;

- Instrucdo, formagcado e qualificacdo dos recursos humanos;

- Assisténcia médica e sanitéria

Todas estas actividades sd0 desenvolvidas por um conjunto de érgéos que
compdem a sua estrutura. Pela especificidade das suas atribuicdes € retirado deste

estudo a Esquadra de Policia Aérea

Secretaria do GA

Recepciona, trata, distribui e arquiva a correspondéncia e demais
documentagdo remetida e produzida no GA. Da continuidade as tarefas da SG,
repetindo-as e adensando-as agora a nivel hierarquico mais baixo. Executa

também tarefas de secretariado inerentes as rotinas administrativas.

Centro de Saude (CS)

Tem como missdo garantir o bom estado de salide do pessoal militar e
civil, promovendo programas de medicina preventiva e colaborando com outras
subunidades no ambito da justica e da prevencéo de acidentes.

Nas BA estéo colocados vérios oficiais médicos com especialidades sem
qualquer afinidade com as necessidades locais. As qualificaghes estéo
desaproveitadas face as préaticas, que por norma sdo de medicina do trabalho ou
clinica geral.

Protocolos ou parcerias com 0 Servico Nacional de Salide ou outros séo
pouco significativos na actividade geral. O seu funcionamento é condicionado
pela nitida caréncia de recursos humanos, agravada pelo empenhamento intenso
em escalas de servigo em fungdo da actividade aérea.

Tem dependéncia técnica do CPESFA/Direccdo de Salde.
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Seccao de Aquisicoes (SA)

Orgdo responsavel pelo processo de aguisicdo de bens e servigos.
Envolve uma ligacdo muito forte de ambito administrativo com a Esquadra de
Abastecimento (EA) e Esquadra de Administracéo e Intendéncia (EAI). Com a
implementagdo do SIG a interdependéncia funcional entre estes servigos
acentuouse de forma exponencia. Como o0s procedimentos ndo estéo
regulamentados, a interaccdo vai funcionando pela via da relagdo informal,
eliminando assim, eventuais conflitos de percepcdo das competéncias de cada
Orgdo.

No gue concerne a aquisi¢cdes no mercado local, verificase que a SA tem
uma influéncia relevante no ciclo logistico, estando muitas vezes a celeridade e a
agilidade deste processo, dependente da interpretacdo que as chefias fazem da

necessidade manifestada.

Gabinete Técnico (GT)

Tem como principais tarefas efectuar a andlise técnica e econdmica das
necessidades da BA em matéria de aquisicdo de bens e servigos, principa mente
as relacionadas com a reparacdo e manutencdo de nfra-estruturas. E também
responsavel pela identificacdo da modalidade de execucdo interna ou externa de
tarefas oficinais de manutencéo e reparacdo especificas. Efectua trabalhos de
desenho técnico, impressdo e fotografia.

Veificase, devido a fata de recursos humanos, a incapacidade de
exercer na plenitude as suas funcdes. A capacidade de trabalho esta direccionada
para 0 acompanhamento de obras de manutencdo e reparacdo, o que obriga a
uma interacgdo permanente com a Esquadra de Manutencdo Base (EMB).
Constata-se também um volume enorme de documentacdo de suporte a
actividade (requisicdes, fichas de controlo, registos, autorizagdes e outros) que

0s meios informaticos, pontualmente, vao tentando simplificar.

Centro de Informatica (Cl)
Orgao responsével pela funcionalidade dos equipamentos e redes
infforméaticas da BA, mantendo actualizados sistemas, programa e

procedimentos. Tem também atribui¢des na area da formagéo de pessoal.
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A utilizacdo das novas tecnologias € transversal e fundamental na
actividade dié&ria, delas dependem hoje, a redizagdo da maioria das tarefas.
Verifica-se um grande esforco em massificar a utilizacdo desta ferramenta, de
onde resulta, que praticamente todos os postos de trabalho da BA est&o
equipados com um computador.

O dinamismo, proprio da inovacdo, incentiva os utilizadores a incorporar
no seu posto de trabalho, programas e méodos mais actualizados e ndo
autorizados, o que por vezes cria dificuldades na gestéo dos meios.

Constata-se uma crescente utilizacdo do meio informético como meio de
comunicacdo, com ganhos ingquestionavels de eficiéncia. No entanto deve ser
realcado o facto de todo este processo ndo se encontrar regulamentado ou

tipificado, deixando ao livre arbitrio do utilizador a forma e 0 método de o fazer.

Esquadra de Administragéo e I ntendéncia (EAI)

Esta esquadra estd dividida em duas areas fundamentais para o
cumprimento da missdo da BA. A Esquadrilha de Administracdo Financeira é
responsavel pela coordenacdo na elaboracdo dos projectos orcamentais, pela
execucao do orgamento e pela prestagdo de contas. Desta forma, acompanha, sob
orientacdo do comando, a elaboracdo o plano de actividades e posteriormente o
seu controlo. Com aimplementagdo do SIG, aimportancia destes procedimentos
foi reforcada. A interdependéncia entre o planeamento, o orcamento e a
execucdo é hoje um elemento determinante no processo de gestdo financeiro da
BA. Todas as accOes planeadas que traduzam custosterdo que ser acompanhadas
pela EAI até a liquidacéo do encargo assumido, envolvendo todos de érgdos com
responsabilidade no processo.

Esta subunidade tem ainda responsabilidades no processamento de
vencimentos e abonos da BA. Esta actividade depende de bases de dados e
sistemas de informacédo geridos pelas areas de pessoal. Ao nivel da BA pela
Esguadra de Pessoal e ao nivel dos 6rgéos centrais pelo CPESFA. Esta situagéo
cria dependéncias de execucdo que por vezes se transformam em atrasos e
perdas de eficiéncia significativos.

A esguadrilha de intendéncia constitui outra area de accdo da EAl etem

como principa atribuicdo a gestdo eficaz dos meios materiais de intendéncia,
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designadamente o fornecimento de alimentacdo, combustiveis e lubrificantes de
aviagdo e terrestre, material de expediente, higiene, limpeza e fardamento.

Verifica-se uma grande variedade de fungdes o que obriga a uma forte
especidizacdn. O esforco para garantir a prestacdo destes servigos, com a
gualidade exigida, comeca a esbarrar na escassez de recursos humanos,
financeiros e no desuso e idade dos equipamentos. Por outro lado, as inovacdes
tecnoldgicas e os métodos de trabalho que hoje se aplicam nestas actividades,
ainda ndo foram adoptadas na organizacéo, pese embora o esfor¢o para colmatar
as deficiéncias que vao surgindo.

Tem dependéncia técnica do EMFA/Direccéo de Finangas para a area de
administracéo e do CLAFA/Direccdo de Intendéncia e Equipamentos de Terra

para a érea de intendéncia.

Esquadra de Abastecimento (EA)

Esta esguadra é composta por duas esquadrilhas. Uma com
responsabilidade no processamento e controlo de artigos que constituem o
patrimonio da BA. Outra com tarefas de gestdo do ciclo do abastecimento.
Prepara, transporta, recepciona, armazena e distribui artigos de acordo com
directivas superiores.

Com a implementagdo do SIG e em paralelo com a adopcéo da
contabilidade patrimonial, 0 processamento passou a ter relevancia e grande
visibilidade na prestacéo de contas da BA. Resulta destes novos procedimentos
uma ligacdo muito forte quer com a SA, quer com a Esquadrilha de
Administracéo Financeira da EAI, com reflexo directo na amplitude do ciclo da
aquisicao.

Tem dependéncia técnica do CLAFA/Direccdo de Abastecimento.

Esquadra de Manutencdo Base (EMB)

Tem como missG0 a manutencdo, conservacdo e reparagdo de
equipamentos e infra-estruturas, ndo directamente relacionadas com aeronaves,
designadamente, viaturas, edificios, redes de saneamento bésico, de captacéo de
&gua, vidrias e zonas verdes. E também responsavel pela gestdo da frota de

viaturas.

16
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Devido a escassez de méo-de-obra oficina, verificase um aumento
significativo e generalizado da contratacdo de servigos a entidades externas o
gue leva a um progressivo desaproveitamento de instalages e equipamentos
oficinais.

Por razbes de organizacdo de trabalho, constata-se uma forte interligacéo
com o GT e a Esguadra de Manutencdo de Material Electrotécnico de Terra
(EMMET), assente em circuitos documentais complexos e com peso exagerado

no desempenho global.

Esquadra de Manutencdo de Material Electrotécnico de Terra (EMMET)

Tem como missdo garantir a prontidao e a operacionalidade dos sistemas
de energia, de comunicacOes e radio gudas, designadamente toda a rede
eléctrica da BA incluindo a iluminacdo de pistas, os geradores, postos de
transformacao, redes de frio, gas, aguecimento e ar condicionado e ainda de toda
a infra-estrutura de comunicacdes: centrais tel efonicas, microondas e radares.

A complexidade e a especializacdo dos sistemas que opera exigem um
esforco permanente de formag&o e actualizacdo, nem sempre conseguido devido
as limitagBes que as BA apresentam.

A semelhanca da EMB, verificamse 0os mesmos problemas de escassez
de recursos, peso excessivo da &rea administrativa e grande dependéncia de

outros 0rgéos na execucao das suas tarefas especificas.

Esquadra de Pessoal (EP)

Desenvolve a sua actividade na administracéo e assisténcia ao pessoal,
promovendo melhorias na sua formagcdo e bem-estar, designadamente: manter
actualizadas as bases de dados do pessoal, promover a instrucdo e formacéao,
proceder ao controlo da avaliagéo individual, organizar e controlar programas de
educacdo fisica, eventos desportivos e ceriménias militares, garantir a higiene e
limpeza de instal agOes.

Verifica-se uma grande variedade de funcbes face a formacdo exigida.
Existem enormes fluxos de informagéo com a SG baseados em documentacéo
para publicacdo em ordem de servico o que determina a afectacdo de recursos

significativos.
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A responsabilidade pelo controlo ca limpeza de instalacGes obriga ao
dominio de contratos com empresas externas e a ligagdes funcionais com a SA,
EAl e EMB. Na gestéo de recursos humanos a autonomia € muito limitada, néo
existe qualquer competéncia delegada para proceder a colocacBes ou
movimentos internos. Da mesma forma a responsabilidade pela formagdo, esta
diluida entre esta Esquadra e o Grupo Operacional/Seccéo da Qualidade.

Tem dependéncia técnica do CPESFA/Direcgéo de Pessoal.
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5. A modernizacdo administrativa no contexto da Base Aérea

Através das orientacOes ja descritas, a chefia da FA, assumiu a necessidade de
efectuar ajustamentos® na organizacdo. A investigacdo identificou e caracterizou a
estrutura de comando e de apoio das BA. Pretende-se agora, fazer uma andise da
adaptabilidade dos principios seguidos nos programas de MA na reorganizacdo da BA e se
essas alteracdes obrigam a um novo desenho estrutural. Alguns destes principios estdo j4,
em parte, vertidos na LOBOFA, conhecidos como a politica dos 3R: redimensionamento,
reequipamento e reestruturacdo, bem como nos despachos e directivas emanadas pelo
CEMFA.

a. Principios e medidas adaptaveis

Todos os principios inerentes a smplificacdo administrativa e preconizados no
SIMPLEX sdo adaptaveis e até obrigatérios observar em qualquer gjustamento
organizacional na BA, sendo vejamos.

- Avaliar o que existe e corrigir depois € uma accdo primaria de racionalidade. O

problema surge na isencdo da avaliagdo. Quem avalia e qual a ligagdo com a

estrutura? Qual o nivel de comprometimento com o0 que existe? A questdo

central, que também constitui a grande dificuldade, sera a capacidade de
construir um processo de ruptura;

- Obrigacéo e responsabilidade comuns sdo também a Unica forma de todos os

actores sentirem a importancia que representam na organizacdo. Definir os

objectivos, explicar as linhas de accéo e envolver as pessoas no processo de
mudanca é determinante para 0 SUCeSSO;

- Transparéncia e responsabilidade na execucdo devem ser seguidas por todos

os niveis hierarquicos, adoptando medidas coerentes e consistentes que se

constituam procedimentos perceptiveis por todos.

Do mesmo modo, as medidas de desburocratizacdo e desmaterializacdo
independentemente de ajustamentos, devem ser uma preocupacdo permanente. E uma
consequéncia légica e racional das potencialidades das novas tecnologias de
informacdo. Estas medidas, consideradas na MA como abrangentes, dissociantse em
peguenos passos administrativos, como por exemplo a digitalizagdo de documentos, que

de uma forma ponderada e congruente, se traduzem em ganhos de eficiéncia.

14 Tépico de entrevistado GEN CEMFA ao Diario de Noticiasde 12DEZ07.
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No que concerne aos principios subjacentes a0 PRACE, sdo agora, pela
Resolucéo 38/08 uma imposicéo legal em qualquer gustamento organizacional nas
Forcas Armadas, destacando-se o0 seguinte:

- Questionar a eficiéncia da actividade desenvolvida por um 6rgdo interno

perante a possibilidade de ser afecta a outro ou contratualizada externamente é

apenas uma boa pratica de gestao;

- Ajustar a estrutura a missdo, procurando o equilibrio entre as estruturas

operacionais e de apoio é fundamental em qualquer reorganizacdo. Encontrar

esta harmonia e manter o nivel de satisfacdo € uma tarefa &dua que sO é

conseguida com avaliaces desformatadas. Dirigir o esfor¢o organizacional para

aoperacio é um objectivo prioritério da FA™®;

- Face aos recursos disponiveis, agregar fungdes homogeneas e delinear

circuitos de informacdo simples e transparentes, potenciando as capacidades

instaladas, € um imperativo de gestéo.

- Reduzr os niveis hierarquicosde decisdo e privilegiar a estrutura existente em

detrimento da criacdo de novos servicos, séo também principios racionais que

traduzem ganhos de €eficiéncia e tornam a decisdo mais proxima e célere.

b. Redefinicdo e agregacdo de tarefas
Considerando a adaptabilidade dos principios j& descritos, a investigagdo
efectuada nas BA, através da observacdo e de entrevistas, permitiu um conjunto de
formulacbes a ter em conta.
Assim, e no plano dos principios previstos no PRACE, entende-se:
- Astarefas da SG, SJ, GAS e Esquadrilha de Pessoal, devem ser agregadas
num s6 6rgao’®. Trata-se de funcBes homogéneas, que exigem as mesmas
competéncias e sdo circulares entre si. Na actual estrutura, a cascata de
documentos que se repetem entre estes 6rgdos sd0 na maioria das situactes de
seguranca na execucao (principios P3, P4 e P6);
- A formacgdo, qualificacdo, instrucéo militar e a preparacéo fisica devem ser
agregadas, eliminando a dispersdo que actualmente se verifica e projectando,
assim, na BA os propdsitos que estdo associados a criagdo do Comando de

Instrucdo e Formagdo (principio P3);

15 Directiva 02/08 de 02JAN do CEMFA.
16 Entrevista exploratéria na Direccéo de Pessoal - Chefe da RRTDP.
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- As atribuicdes da EAl em matéria de vencimentos e abonos devem ser afectas
a0 6rgdo de gestdo de pessoal. Esta agregacdo deriva de duas evidéncias de
funcionamento interno. Por um lado os dados necessarios para 0 processamento
sd80 migrados de sistemas de informacao geridos por 6rgdos de pessoal, por outro
a implementagdo do SIG prevé a inclusdo dos vencimentos num mddulo de
gestdo administrativa de recursos humanos. No mesmo sentido averiguou-se que
este é 0 modelo seguido na maioria das Instituicdes Publicas'’. Ao nivel da
estrutura superior, esta medida obriga a transferéncia de fungdes da Direccéo de
Financas para a Direccdo de Pessoal™® (principio P3);

- As actividades de manutencdo, conservacdo e reparacdo, desenvolvidas pela
EMB e EMMET, bem como as tarefas do GT devem ser agregadas num 6rgéo.
Esta medida traduz a necessidade de rentabilizar recursos, eliminar circuitos
documentais de entropia (requisi¢oes, folhas de obra, despachos e outros) cuja
morosidade condiciona de sobremaneira a execugdo. Por outro lado, verifica-se
com frequéncia crescente o recurso a entidades externas para accBes de
manutencdo e reparaco’® (principio P3);

- A gestdo dos meios de intendéncia e da frota de viaturas deve ser centralizada
num unico 6rgdo, quer pela afinidade dos meios que operam (seccdo de
combustiveis e seccdo de transportes) e respectivas qualificacdes quer pela
mesma dependéncia técnica que tém dos érgaos centrais. Esta agregacéo permite
melhorias de eficiéncia na gestédo global do parque de viaturas e dos recursos

humanos destas especialidades e categorias'® (principios P2 e P3).

c. Extincdo de 6rgaos e contratualizacdo exter na de servicos
Do mesmo modo e ainda no &mbito do PRACE, do processo investigativo
resultou o seguinte:
- As secretarias das esquadras e dos grupos devem ser extintas. As tarefas
inerentes a0 circuito documental, arquivo e de secretariado, devem ser
concentradas num Unico 6rgdo gestor. Esta accdo promove a racionalizagdo de

efectivos, diminuicdo do circuito do papel, concentracdo de meios e

17 Designadamente autarquias e hospitais.
18 Entrevista ao Subdirector da DF.
19 Entrevista ao comandante do GA daBAS.
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responsabilidade pelos resultados. Obriga a0 uso intenso de tecnologias de
informagao e formac&o adequada®® (principios P1 e P3);

- Oficial da Qualidade e Ambiente deve ser extinto. O GPA deve agregar as
tarefas de controlo de qualidade, ambiente, higiene e seguranga no trabalho. A
estrutura integrada é recomendada e seguida pela maioria das organizacdes. “A
integracao de sistemas apresenta muitos beneficios potenciais e podera reforcar
a coesao, eficacia e eficiéncia global das organizactes” (CORREIA, 2008:6-7)
Dada a especificidade da seguranca e voo e do controlo da qualidade de
manutencdo, estas duas funcbes devem ser enquadradas na area operacional
(principios P1, P2 e P3);

- Os servicos de aimentagdo devem ser contratualizados a semelhanca do
modelo ja seguido na BA para os servicos de limpeza de instalagOes,
manutencdo de viaturas e outros equipamentos. A contratualizagdo deste tipo de
actividade é seguida pela maioria das Ingtituicdes Ptblicas, com ganhos de
eficiéncia e melhoria da qualidade. Uma anadlise ssimplista de custos mostra que,
por exemplo para o caso da BA5, a adopcdo desta medida tinha um efeito

significativo na reducgo de custos? (principio P1).

d. Aproximacao a um modelo de reorganizacéo

Identificados os principios da MA e formuladas as alteracOes estruturais em
funcdo da sua aplicabilidade na BA, importa nesta fase, recuperar a substancia do
trabalho. Recorde-se agora, a questdo central estabelecida: como devera a estrutura de
comando, logistica, administrativa e financeira da Base Aérea ser redesenhada em
funcdo dos principios preconizados nos programas de MA? Concretizando, eda foi
derivada em outras quatro:

Q1 - Quais os principios e medidas previstos, nos programas de MA gue podem

ser consideradas na reestruturagéo da BA?

Q2 - Quais as tarefas que podem ser redefinidas ou agregadas?

Q3 - Quais as actividades que podem ser eliminadas ou contratualizadas com

entidades externas?

Q4 - Qual o impacto que a adopc¢ado de medidas de regjustamento estrutural, tem

na racionalizagao de efectivos?

0 Anexo D — Quadro simplista de andlise de custos.
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Os resultados da investigacdo enunciados nas alineas anteriores, permitem
responder as trés primeiras perguntas.

No intuito de procurar dar resposta a quarta pergunta e posteriormente a questéo
central, a investigacdo proporcionou a construcdo de um modelo de estrutura
organizacional, onde se pretende sistematizar 0s gustamentos encontrados e que

reflectem os principios ja enunciados®®.

(1) Estruturade comando, planeamento e controlo

- Mantémse, tal como previsto no RFA 305-1 (B) o GABCOM, a
Capelania e 0 GSM com chefias e competéncias definidas A investigacéo
ndo aferiu a aplicabilidade de principios ou medidas que justificassem
alteracOes,

- Um gabinete de planeamento e finangas. Com a implementacdo do SIG e
de acordo com as directivas de planeamento emanadas pelo CEMFA, os
planos de actividades sdo determinantes quer na elaboracdo da proposta
orcamental, quer na sua execucao. Portanto, reunir estas duas fun¢des num
mesmo 0rgdo, na dependéncia directa do comandante, € proporcionar
agilidade e celeridade no apoio a decisdo. Este principio de diminuicdo de
niveis hierarquicos foi também seguido na estrutura superior da FA com a
passagem da Direccdo de Financas para a dependéncia do CEMFA*
(principio P5);

- Um servigo de pessoa e apoio administrativo. A escassez de recursos
humanos obriga a uma gestdo de rigor e a tomada de decisdes com
repercussbes em expectativas e motivagdes das pessoas, pelo que a
dependéncia directa do Comandante tornando-a mais célere e oportuna
(principio P5);

- Um gabinete da qualidade, ambiente, higiene e seguranca no trabaho. A
integracdo destas quatro valéncias num 6rgao dependente do comandante é
dar visibilidade e relevo a uma actividade com grande importancia em

gualquer organizacdo moderna.

2L Anexo C - Organograma de aproximagao a uma estrutura de comando e apoio.
22 Despacho n° 60/05/A do CEMFA de 29DEZ.
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(2) Estruturadesuporteeapoio
Esta estrutura é constituida pelo actual GA, com as alteracdes resultantes
da investigacd®. Na dependéncia directa do comandante da BA, constitui-se
como 0 seu principal colaborador no apoio e suporte logistico a missao:
- Manter uma SA com as mesmas atribuicdes e chefia. Numa andlise
simplista pode-se considerar que as interligagdes com a EA justificam a sua
agregacao. No entanto, a experiéncia de outras organizagdes, apontam para
manter o0 processo de aquisi¢ao equidistante dos 6rgdos de execucao.
- Manter as EA, EPA e CS com as mesmeas atribuicdes e chefias,
- Uma esguadra de intendéncia e transportes com as atribui¢des das actuais
esquadrilhas;
- Uma esguadra de manutencdo, agregando as atribuicdes da EMB e da
EMMET,;
- Uma seccdo de instrucdo, formacdo e qualificagdo que relina todas as
atribuicdes inerentes a estas actividades, designadamente a formagéo em
contexto de trabalho que, actualmente, se encontram dispersas pela EP e
Seccédo da Qualidade do GO.

(3) Racionalizacéo na utilizag&o de recur sos

A investigagdo possibilitou a observagéo dos recursos da BA envolvidos
nas actividades em estudo. Foram efectuados o levantamento e a caracterizacéo
dos recursos humanos afectos e uma andise generaista sobre instalagdes e
equipamentos.

Neste contexto real¢ca-se 0 esforco permanente em manter ou melhorar as
condicBes fisicas de trabalho®*. Destaque para a funcionalidade da maioria dos
postos de trabalho e das capacidades informéticas disponiveis, em muitas
situagOes subaproveitadas por falta de enquadramento e organizagéo do trabal ho.

Dada a extensdo do universo em estudo, verificonse a incapacidade
prética de elencar tarefas e processos condizentes com as alteracdes formuladas
pela via da MA. Por isso, a discriminacdo e medicdo dos eventuais recursos a

afectar a estrutura redesenhada ndo séo observados neste trabalho. Daqui resulta

23 Entrevista ao comandante do GA da BAS.
24 Objectivo prioritario. Directiva 01/08 de 01JAN do CEMFA .
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a dificuldade de comparacéo objectiva entre os modelos, 0 que se traduz na
inaptiddo de encontrar, uma resposta, com rigor, a quarta pergunta derivada.
Contudo, com a agregacéo e redefinicdo de tarefas, extingdo de 6rgéos e
eliminacdo de niveis hierarquicos, quer ao nivel do apoio directo ao comando,
guer ao nivel 0 GA, bem como a utilizacdo macica e eficiente dos recursos

informéticos existentes, a racionalizacéo de recursos parece ébvia.

e. Condicionantes da reor ganizacdo estrutural da BA

A investigacdo deu como provado que aplicagdo dos principios da MA na BA
obriga a um redesenho da actual estrutura de comando e de apoio, encontrando-se,
assim, uma resposta positiva a pergunta central.

Também se verificou que este redesenho estrutural, reforca de forma efectiva, a
aplicacdo dos principios gerais e conceitos basicos de organizacdo previstos no RFA
305-1(B) e referidos no capitulo dois deste trabal ho.

No entanto, o estudo proporciorou algumas apreciacdes que merecem uma
reflex&o atenta sobre os “reajustamentos estruturais” e o seu enquadramento na reforma
daAP.

Um dos principios da smplificacdo administrativa remete- nos para necessidade
de avaliar antes e corrigir depois. Ora, 0 Despacho n° 69/07, limita o0s g ustamentos a
estrutura superior da FA, confinando as eventuais alteracdes a revisdo de manuais. N&o
se conhecem linhas orientadoras que traduzam este principio nas unidades. A avaliacéo
dos processos, da metodologia de trabalho, das qualificacbes necessérias, das
dependéncias funcionais e dos circuitos administrativos, € uma tarefa essencial para
elencar, numa primeira fase, a necessidade de gjustamentos, e sd depois a construgéo de
pressupostos gerais a ter em conta em eventuais reestruturacbes. Este processo
avaliativo € uma condicionante.

Do mesmo modo, verificase na organizagdo a existéncia de um conjunto
documentos e procedimentos, tradicionalmente aceites e regulados, que materializam
actos administrativos que a prética e os meios disponiveis, tornou obsoletos. Desta
dicotomia resultam divergéncias enormes entre o0s regulamentos e a realidade, gerando
conflitos entre sistemas, servicos e pessoas com reflexo obvio, no desempenho. A
medida desburocratizacéo passa por uma analise critica, tendo em vista os resultados,
de actos e procedimentos administrativos de dubia eficicia. Portando entende-se que a

montante de ajustamentos No organograma € necessario este exercicio.
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6. Conclusdes

Estainvestigacdo debrucou-se sobre a estrutura organizacional de comando e apoio
das BA, tendo com objectivo geral, avaliar a adequabilidade dos principios preconizados
na reforma da Administracéo Publica, a estarealidade.

E num contexto, em que ocorrem profundas reformas, quer neste sector, quer ao
nivel das Forcas Armadas e por consequéncia na FA, que o estudo se desenvolveu. A
profusdo de legisacdo geral sobre esta matéria, durante o corrente ano é ja significativa e
relevante da vontade em proceder a alteracOes céleres e profundas na organizacéo da
Defesa Nacional.

Neste sentido e perante esta postura reformadora, o trabalho de campo e a prépria
pesquisa bibliogréfica, tornaramse um desafio aliciante e oportuno, cujos resultados, ao
incorporarem os principios da MA, pretendem ser um contributo de reflexdo,
presumidamente valido, para aplicacdo na BA.

No intuito de balizar e harmonizar o estudo dentro de parametros identificaveis,
enunciou-se um gquadro de conceitos, considerados essenciais, tais como, modernizacéo e
simplificacdo administrativa, reestruturagdo de servicos e racionaizagdo de meios, bem
como, 0s que respeitama FA e constituem doutrina vigente.

Para orientar 0 percurso da averiguacdo, de forma progressiva, coerente e
enquadrada pelo método de investigacdo em ciéncias sociais adoptado, formulou-se uma
questdo central, que constituiu o eixo dinamizador do trabaho: como deverd a estrutura de
comando, logistica, administrativa e financeira das Bases Aéreas ser redesenhada, em
funcéo dos principios preconizados nos Programas de Modernizacdo da Administracdo
Publica?

Daqual decorreram perguntas concretas e decisivas para atingir os objectivos:

- Quais os principios e medidas previstos, nos programas de MA que podem ser

consideradas na reestruturacdo daBA?

- Quais as tarefas que podem ser redefinidas ou agregadas?

- Quais as actividades que podem ser eliminadas ou contratualizadas com entidades

externas?

- Qual o impacto que a adopcdo de medidas de regustamento estrutural, tem na

racionalizagcdo de meios?

Definidas as linhas accdo, iniciouse um processo de exploracdo, baseado na
revisdo hibliogréfica, procurando identificar os principios, programas e medidas

preconizadas paraa MA com afinidade a estrutura organica da BA, com enfoque especial
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na moldura legidativa enquadrante. Da mesma forma anaisaramse os documentos
internos, emanados pelo EMFA que, de alguma forma, vertessem e norteassem propositos
reformadores.

Esta ardlise permitiu retirar algumas conclusdes, que se constituiram determinantes
no trabalho de campo.

Neste sentido, o governo definiu duas linhas de orientacdo estratégica: uma de
smplificacdo administrativa de peguenos passos, mas com reflexos visiveis na vida
guotidiana do cidaddo, materializada num programa vulgarmente designado por
SIMPLEX, outra de reestruturag@o orgéanica e funcional dos 6rgéos e servicos do Estado,
operacionalizadas através do PRACE.

Estes programas estéo alicercados em principios orientados para os resultados, para
a melhoria dos processos e para 0 envolvimento de todos na mudanca. No ambito da
simplificagdo, destacam:-se:

- Avaliar antes, corrigir depois,

- Uma obrigacéo e responsabilidade comum;

- Transparéncia e responsabilidade na execucgao;

No que respeita a reestruturacdo, foram considerados 0s seguintes principios:

- Avaliar as actuais actividades desenvolvidas pelos servicos, com vista a

determinar as que devem manter-se, extinguir-se ou serem transferidas para outras

entidades publicas ou privadas,

- Adegquar a estrutura a missdo, procurando o justo equilibrio entre as estruturas

operacionais e de apoio;

- Agregar funcdes homogéneas, com competéncias bem definidas, com vista a

responsabilidade pelos resultados,

- Assegurar a existéncia de circuitos de informagdo e comunicagdo simples e

coerentes,

- Reduzir o nimero de niveis hierarquicos de decisdo ao nivel indispensavel a

prossecucao dos objectivos,

- Privilegiar, face a novas atribuigdes, a reestruturacéo dos servigos em detrimento

da criacdo de novos.

Como medidas embleméticas e com relevo para o presente estudo, destacam:-se:

- A desmaterializacdo, eliminando o circuito do papel, e a sua substituicdo por

processos informatizados e de acesso facilitado.
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- A desburocratizagdo, diminuindo a complexidade dos processos, 0 volume de

documentos e arigidez das préticas administrativas.

Por outro lado a FA, através do Despacho n° 69/07, de 20 de Setembro do CEMFA
definiu um conjunto de iniciativas no sentido de se proceder a regjustamentos na sua
estrutura superior.

Seguidamente, o trabalho de campo permitiu identificar, caracterizar e
problematizar a estrutura de comando, logistica, administrativa e financeira da BA. Nesta
fase, foi efectuado e descrito, o levantamento exaustivo da estrutura, as suas dependéncias
funcionais internas e externas, as fragilidades, as potencialidades e os recursos humanos
afectos. Ressalta desta abordagem, um diagnostico situacional, detectado, assumido e
partilhado por todos os entrevistados e convergentes com a observagao efectuada no local.
Relevam se as principias dificuldades detectadas:

- Caréncia de recursos humanos face a estrutura;

- Circuitos administrativos redundantes, repetitivos e assente no documento fisico;

- Dispersdo de tarefas idénticas por vérios 6rgaos,

- LigagDes entre 6rgdos e servigos pouco dindmicas e reguladas por normativos

desgjustados das realidades actuais;

- Actos e procedimentos administrativos inGcuos,

- Capacidade dos equipamentos e sistemas informetico instalados subaproveitada.

Esta fase foi acompanhada por uma preocupagdo constante em manter a
imparcialidade, de forma que a observagdo ndo condicionasse o0 processo de ruptura. A
construcéo de um modelo conceptual exigia um quadro mental desformatado.

Seguidamente, considerando a andlise da estrutura existente, o seu funcionamento e
0s problemas associados, foram elencados 0s principios previstos na MA adaptaveis aos
gjustamentos organizacionais na BA. Verificouse entdo, que qualquer reestruturacéo a
realizar em unidades da FA, deve ter presente os principios ja referidos, sendo que as
medidas de desburocratizacdo e desmateridlizacdo devem ser uma preocupacdo
permanente de todo o comandante.

Nesta perspectiva foi enunciado um conjunto de alteragdes, articulando os véarios
principios da MA com as necessidades de gjustamento averiguadas para os diversos 6rgaos
gue compdem a estrutura de comando e apoio da BA.

Considerando como objectivos prioritarios a eficacia no desempenho e ganhos de

eficiéncia, resultaram desta conjugacéo, a redefinicdo e agregacdo de tarefas em vérios
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0rgaos, a extincdo de outros e a contratualizacdo externa de algumas actividades. Estas
formulagBes permitiram dar resposta as trés primeiras perguntas derivadas.

Por ultimo e com base num exercicio de sistematizacdo, 0 estudo terminou com a
construzdo de um modelo de estrutura organica do Comando e GA da BA, materializado
num organograma (Anexo C) com diferencas significativas do que estd em vigor.

No entanto, verificouwse também a incapacidade pratica de discriminar novas
funcbes e tarefas 0 que, impossibilitou a afectacdo de recursos, com 0 rigor que a
investigacdo obriga, aos 6rgéos previstos no modelo. Devido a esta limitagdo, ndo foi
encontrada uma resposta precisa a quarta pergunta derivada.

Da globalidade do estudo resulta a resposta a questéo central. A aplicabilidade dos
principios preconizados nos programas de MA, nos gustamentos organicos na BA,
obrigam a redesenhar a sua estrutura de comando, logistica, administrativa e financeira.

Embora o modelo encontrado careca de verificagdo mensuravel, as medidas
preconizadas evidenciam uma intencdo, comungada por grande parte dos intervenientes, de
racionalizacéo de meios, diminuicdo dos encargos administrativos e ganhos de eficiéncia.
Estes objectivos, concretizaveis pela via da reorganizacdo estrutural do comando e do GA,
projectam-se, obviamente, em melhorias do cumprimento da missdo da BA.

Assim e terminado o estudo, importa agora reflectir sobre 0 seu resultado e a
metodol ogia seguida na investigacéo.

No que concerne ao método proposto e considerando as particularidades do tema,
verificonse a auséncia de indicadores que o rigor cientifico exige para a validagéo de
hipéteses. Por opgdo do autor, estas ndo foram formuladas. Entendeu-se, que criar uma
amostra de observacdo empirica atraves das entrevistas realizadas, conduziria a juncéo de
uma pandplia de opinides cujo tratamento cientifico se tornaria impossivel. Optou-se,
entdo, pela utilizacdo das experiéncias dos intervenientes, concomitantemente com 0s
dados observados na BA e com a pesquisa bibliogréfica efectuada, para responder a
pergunta de partida e construir uma aproximagdo aum modelo estrutural.

Como resultado final, julga-se que esta abordagem de reestruturacdo da BA, aqui
sustentada, pode constituir um contributo de reflexéo para o grupo de trabalho que na
presente data tem a missdo de rever 0s manuais de organizacdo da Forca Aérea

Recomenda-se por isso 0 seu envio a Divisdo de Operagdes do EMFA.

“ Outra mudanca faz de mor espanto / Que ndo se muda ja como soia.”

Camodes, in soneto
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Anexo A — Estrutura organica de Comando e Apoio da Base Aérea

Estrutura decomando actual

COMANDANTE

2° COMANDANTE

Gabinete do Comando Gabinete Prev. Acidentes

Seccdo de Justica Gabinete de Seg. Militar

Secretaria-geral Ofic. Qualid. e Ambiente

Gabinete de Acgdo Social

Capelania

Grupo Operacional Centro de Operacdes

Fonte: RFA 305-1 (B) Regulamento da Organizacdo das Bases Aéreas

Grupo de Apoio

A-1
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Anexo A — Estrutura organica de Comando e Apoio da Base Aérea

Estrutura de apoio actual

GRUPO DE APOIO

Gabinete Técnico

Secretaria

Seccdo de Aquisicoes

Centro de Informética

Sec. Adm Residencial

Centro de Salde

Esg. Abastecimento

Esg. Adm. e Intendéncia

Esq. de Pessoal

Esq. de PoliciaAérea

Esg. Man. Mat. Electr. Terra

Esg. Manutencéo Base

Fonte: RFA 305-1 (B) Regulamento da Organizacdo das Bases Aéreas

A-2
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Anexo B — Recur sos humanos afectos a estrutura or ganica de Comando e Apoio da Base Aérean® 1

BA1l OFIC. CAP/SUB | SMOR/SCH | SAJ1/2SAR| PRACAS | CIV (T.SUP) CIVIS CIVIS CIVIS TOTAL
SUPER (ADM) (OPER) (AUX)

COM - OAD 1 2 2 2 1 8
COM - OPC 2 1 5 1 1 10
GA - SEC 1 1 2
GA - EAI 4 13 12 2 1 26 58
GA - EA 1 2 5 5 13
GA - EMB 1 5 14 19 7 46
GA - EMMET
GA - EP 1 2 2 2 2 5 14
GA - EPA 1 2 5 31 39
GA - GT
GA - Cl 1 1 1 3 6
GA - SA 1 2 2 5
GA -CS 1 3 4 5 13
TOTAIS 10 23 54 82 6 8 31 214
TOTAL DA 94 169 126 47 436
UNIDADE

COM - OAD — Comando — Orgéo de apoio directo
COM — OPC — Comando — Org&os de planeamento e controlo

Fonte: Esquadra de Pessoal da Unidade B-1
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Anexo B — Recur sos humanos afectos a estrutur a organica de Comando e Apoio da Base Aérean®5

BA5S OFIC. CAP/SUB | SMOR/SCH | SAJ1/2SAR| PRACAS | CIV(T.SUP) CIVIS CIVIS CIVIS TOTAL
SUPER (ADM) (OPER) (AUX)

COM - OAD 1 3 1 3 3 3 14
COM - OPC 2 1 1 3 7
GA - SEC 1 1 1 3
GA - EAI 5 1 8 15 5 3 37 74
GA - EA 1 2 8 8 1 20
GA - EMB 1 1 5 6 1 25 39
GA - EMMET 1 2 14 8 6 31
GA - EP 1 3 8 5 2 11 30
GA - EPA 1 4 12 68 85
GA-GT 1 1 1 1 4
GA-Cl 1 1 2 3
GA - SA 1 2 1 4
GA -CS 2 2 4 5 13
TOTAIS 12 26 3 69 123 14 34 50 331
TOTAL DA 100 388 230 101 819
UNIDADE

COM - OAD — Comando — Orgéo de apoio directo
COM — OPC — Comando — Org&os de planeamento e controlo

Fonte: Esquadra de Pessoal da Unidade B-2
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Anexo B — Recur sos humanos afectos a estrutur a organica de Comando e Apoio da Base Aérean® 6

BAG6 OFIC. CAP/SUB | SMOR/SCH | SAJ1/2SAR| PRACAS | CIV(T.SUP) CIVIS CIVIS CIVIS TOTAL
SUPER (ADM) (OPER) (AUX)

COM - OAD 2 3 2 2 2 3 14
COM - OPC 1 2 3 1 1 8
GA - SEC 1 2 1 4
GA - EAI 4 9 9 3 3 32 60
GA - EA 1 2 13 9 25
GA - EMB 1 2 7 15 21 46
GA - EMMET 1 2 1 15 5 8 32
GA - EP 1 4 6 4 2 6 23
GA - EPA 1 3 9 53 66
GA - GT 1 1 2
GA - Cl 1 2 3 2 8
GA - SA 1 1 2 1 5
GA -CS 1 2 8 6 2 19
TOTAIS 11 28 4 77 110 2 10 32 38 312

TOTAL DA 112 286 203 84 685

UNIDADE

COM - OAD — Comando — Orgéo de apoio directo
COM — OPC — Comando — Org&os de planeamento e controlo

Fonte: Esquadra de Pessoal da Unidade B-3
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Anexo B — Recur sos humanos afectos a estrutura organica de Comando e Apoio da Base Aérea

BA1l1 OFIC. CAP/SUB | SMOR/SCH | SAJ1/2SAR| PRACAS | CIV(T.SUP) CIVIS CIVIS CIVIS TOTAL
SUPER (ADM) (OPER) (AUX)

COM - OAD 1 1 3 4 1 10
COM - OPC 1 3 3 2 9
GA - SEC 1 4 5 1 4 15
GA - EAI 1 4 3 7 12 5 1 35 68
GA - EA 2 8 2 12
GA - EMB 1 2 6 13 35 6 63
GA - EMMET 1 2 12 6 11 32
GA - EP 1 3 4 2 1 5 16
GA - EPA 1 4 9 62 76
GA - GT 1 1 2
GA - Cl 3 3 4 10
GA - SA 1 2 1 1 5
GA -CS 3 2 2 9 1 17
TOTAIS 8 29 8 61 121 2 8 48 50 335

TOTAL DA 141 308 237 113 799

UNIDADE

COM - OAD — Comando — Orgao de apoio directo
COM — OPC — Comando — Org&os de planeamento e controlo

Fonte: Esquadra de Pessoal da Unidade B-4
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Estrutura Organizacional de Comando e Apoio das Bases Aéreas

Anexo C — Redesenho da estrutura or ganica de Comando e Apoio da Base Aérea

Estrutura de comando
COMANDANTE
I
2° COMANDANTE
Gabinete de Comando Gabinete da Qualidade, Higiene
e Sequranca no Trabalho
Capelania Gabinete de Seg. Militar
Servigo de Administracdo Servigo de Pessoal e Apoio
Financeire Administrativo
Grupo Operacional Centro de Operacdes Grupo de Apoio
Estrutura deapoio
GRUPO DEAPOIO
Seccdo de Aquisicoes Seccdo de Instrucdo e
Formacéo
Centro de Saiide Centro de Comunicagles e
Sistemas de Informagao

Esg. de

Abastecimentc

Transportes

Esg. de Intendénciae

e Conservacdo

Esg. de Manutengéo

Esg. de Policia Aérea
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Anexo D — Andlise de custosde fornecimento de alimentacdo na BA5

Universo de andlise: Ano de 2007 na Base Aérean® 5

Descricéo do encargo Vaor mensal Observagtes
Custo dos géneros (14.600X2.10) 30,660
Remunerages com pessoal militar 12,310
Remuneracdes com pessoal civil 18,800
Horas extraordinarias 3,900
Total 65,670

- Custo médio dos géneros por refeicdo: 2,10€

- Fornecimento médio/mensal de 14600 22 refeicdo

- N&o foram contabilizados custos conexos (mat. de limpeza, hoteleiro, limpeza de
instalagdes e outras)

- Encargos mensais com pessoal:
Pessoal militar — Graduados (1 CAP, 1SAJ, 1SAR) - 2.000+1700+1600 = 5300
Pessoal militar — 8 Pragas - x870= 6960
Pessoal civil - 5 Cozinheiros - x740=3700
- 10 Empregados de mesa - x728=7280
- 17 Auxiliares - x460= 7820

- Custo directo da 22 refeicdo — 4,50€

- Prego praticado em Institui¢fes Publicas em 2007 por empresas contratualizadas — 3,60€
(Portaria 112-A/2007 de 24JAN) do Ministério das Financas e da Administragdo Publica)

Fonte: Esquadra de Administracdo e IntendénciadaBAS D-1




