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Resumo

As organizagdes estdo rodeadas por um ambiente em constante mutacido. E de
extrema importancia que estas se adaptem as exigéncias dos presentes dias de forma
a tirar o melhor desempenho e proveito dos seus recursos disponiveis. A busca
incessante pelo sucesso e a sede de conhecimento permitiram a evolugcédo da espécie
e a evolucéo das organizacdes. O culminar desta evolugédo tornou a sociedade atual
num conjunto repleto de concorréncia e competitividade, onde apenas as
organizacdes mais aptas, ageis e flexiveis com objetivos e estratégias bem definidos,
conseguem ter éxito.

Para gerir uma organizacéo, torna-se obrigatério identificar, ndo sé os seus processos
e atividades, mas também os individuos que as realizam e o produto resultante. E
através da comparacdo entre 0s processos de negocio e 0 que esta descrito nos
manuais que se verifica e se mantém um correto alinhamento. Este alinhamento
proporciona um maior Organizational Self-Awareness tornando as organizacfes mais
eficientes e mais eficazes.

Sendo 0s processos um "conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que
transforma input em output" (NP EN ISO 9001, 2008), estas sao realizadas por
posi¢cdes organizacionais. Para saber qual o individuo que deve ocupar determinada
posi¢ao organizacional € necessario saber quais os atributos que permitem descrever
a mesma. Um atributo é uma indicacdo que define uma propriedade de um objeto,
elemento, ou arquivo. E necessario encarar estes atributos como requisitos a cumprir
para desempenhar a posi¢cao organizacional.

Este trabalho surge da necessidade de verificar o alinhamento entre os atributos
descritos nos manuais com 0 conceito de posi¢cdo organizacional e representar 0s
mesmos nos processos de negdcio, tendo por base, um conjunto de conhecimentos

de Engenharia Organizacional.

Palavras-chave: Organizagao, Processos, Alinhamento, Engenharia Organizacional,

Organizational Self-Awareness, Posi¢dao Organizacional, Atributos.






Abstract

Organizations are surrounded by a constantly changing environment. It is extremely
important that these are adapted to the needs of the present day, in order to get the
best performance and advantage of its available resources. The relentless pursuit of
success and the eager for knowledge allowed the evolution of the species and the
evolution of organizations. The culmination of this development has made modern
society into a set filled with competition and competitiveness, where only the fittest,
agile and flexible organizations with well laid out objectives and strategies, can
succeed.

In order to manage an organization, it is mandatory to identify not only its processes
and activities, but also those who carry them out and the resulting product. It is through
the comparison of business processes and what is described in the manuals, that
occurs a correct alignment. This alignment gives a higher Organizational self-
awareness rendering the most efficient and effective organizations.

These processes are a "set of interrelated or interacting activities which transforms
inputs into outputs” (NP EN ISO 9001, 2008), these are performed by job positions. To
find out which individual is best suited to perform a job position it is necessary to know
which attributes enable us to describe the job position. An attribute is a statement that
defines a property of an object, element, or file. It is necessary to view these attributes
as requirements to be met to fulfil the job position.

This work emerges from the need to check the alignment between the attributes
exposed in the manuals with the concept of job position and to represent them in
business processes, based on a set of knowledge of Organizational Engineering.

Keywords: Organization, Processes, Alignment, Organizational Engineering,

Organizational Self-Awareness, Job Position, Attributes.
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fronteiras que se apresentam bem delimitadas, que

XV



Processos

Stakeholder

funciona numa base relativamente continua, tendo em vista
a realizacao de objetivos.
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1 Introducao

1.1 Contexto e Motivacao

“A menos que modifiquemos a nossa maneira de pensatr,
nao seremos capazes de resolver os problemas causados
pela forma como nos acostumamos a ver o mundo”.
(Albert Einstein)

A sobrevivéncia do ser humano ao longo dos tempos, esta irrevogavelmente
relacionada com as capacidades de interacao, entreajuda e superacao de obstaculos,
gue constantemente lhes sao impostos pelo meio envolvente, adaptando-se assim da
melhor forma na sociedade atual.

Consequentemente foram-se construindo organizacdes, capazes de se adaptar ao
meio e superar obstaculos que se atravessam no caminho, de forma a atingir os
objetivos tracados pela mesma.

Estas entidades sociais séo sistemas dindmicos com o intuito de trabalhar da forma
mais eficaz e eficiente possivel, nunca descurando os seus fins. Desta forma,
assegura-se a sobrevivéncia e a prosperidade das organizagbes assim como a
seguranca dos elementos que as constituem.

Na atualidade, uma organizacdo tem que ter, obrigatoriamente, conhecimento dos
processos que elaborou e das diversas posi¢des organizacionais e respetivas funcdes
e atividades que definiu e é através deles que 0s seus membros sédo capazes de a
ajudar.

Para que cada membro conheca o seu papel na empresa, € necessario que 0s
mesmos estejam descritos nos manuais que estao associados as organizacdes. O
papel desempenhado por estes membros, tem que corresponder a uma posi¢ao
organizacional, que tem associados determinados atributos, tais como funcdes,
qualificagBes, posto (como é no caso de organizacdes militares), entre outros.

A existéncia de um correto alinhamento entre 0s processos de uma organizacao,
conjuntamente com a informacdo fornecida pelos manuais, € crucial no

desenvolvimento da mesma.



A Forca Aérea (FA), sendo uma organizacdo, tem que ter a capacidade de resposta
imediata a quaisquer obstaculos de uma forma sustentavel. Para tal, esta possui
ferramentas que a auxiliam, como manuais que descrevem o funcionamento das
atividades e que permitem aos membros conhecer o seu papel.
Os atributos de cada posicéo organizacional encontram-se descritos nos Manuais da
Organizagdo, no entanto, a sua identificacdo permanece aquém do nivel dos
processos de negocio.
Para tal, a evolucdo das frameworks e notacdes existentes para modelacdo dos
processos de negdcio, nhomeadamente o Business Process Modeling Notation
(BPMN), notacdo em uso na FA, veio contribuir para a possibilidade de representar
um conjunto de atributos.
Numa analise mais profunda, surge um problema: Os atributos usados pela Forca
Aérea sdo muito generalistas e ndo ha uma relagdo direta entre os atributos
descritos nos manuais e o0s atributos nos processos de negdcio.
O autor descreve o problema através dos seguintes tépicos:
e Os atributos usados estédo direcionados para a pessoa e ndo para a Posicao
Organizacional que esta ocupa;
e Os atributos utilizados para descrever as posi¢cdes organizacionais nao
correspondem aos atributos usados pela ferramenta do BPMN;
Derivadas destes problemas, surgem questdes importantes a referir:
e De que forma é que se deve restruturar os atributos de forma a descrever uma
Posicdo Organizacional?
e Qual a representacdo mais adequada dos atributos, relativamente a uma
Posicdo Organizacional, nos processos de negécio?
Tendo em vista a promocdo do alinhamento entre os processos de negdcio e a
organizacao, importa verificar de que forma pode ser efetuado o mapeamento de uma
Posicdo Organizacional com os actor roles representados nos referidos processos,
promovendo assim o modelo de alinhamento entre as duas formas de representacéo

da organizacéo e das tarefas que executa.

1.2 Objetivo

Com a elaboracdo desta dissertacdo pretende-se sistematizar os atributos a

representar de uma Posicdo Organizacional nos processos de negocio.



Consequentemente é necessario analisar os manuais e 0s processos de negécio da
organizagdo e alinhar os atributos necessarios a representar nos processos de
negocio com 0s manuais, com o intuito de permitir a correta definicdo da posicao

organizacional.

1.3 Ambito

O estudo realizado no ambito desta dissertacdo centra-se nos atributos de uma
Posicdo Organizacional, da FA, com aplicabilidade nos processos de negdcio tendo
como base os conceitos, principios e conhecimentos adquiridos na éarea de
Engenharia Organizacional (EO) associado a pesquisa bibliografica em livros e artigos
e aplicacdo de entrevistas. Para o desenvolvimento desta dissertacdo o autor nao
entra em grande detalhe no atributo de “Qualificagées” por estar fora do seu ambito

devido ao desenvolvimento de uma tese em torno da mesma.

1.4 Metodologia

A metodologia adotada para esta dissertacdo é o método criado por Raymond Quivy
e Luc van Campenhoudt (1998), que segue uma estrutura conceptual do Manual de
Investigacdo em Ciéncias Sociais.

A metodologia pode ser dividida em trés fases: Rutura, Construcdo e Verificacdo. A
primeira fase, Rutura, consiste em “romper com os preconceitos e as falsas
evidéncias” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998), ou seja, 0 autor tem que perceber que
0s conhecimentos que este possui podem criar uma compreensao iluséria da matéria
gue vai estudar.

A segunda fase, Construcéo, baseia-se na elaboracdo e desenvolvimento de um
sistema capaz de explicar o raciocinio do autor através do qual este deve “erguer as
proposicoes explicativas do fenbmeno a estudar e prever qual o plano de pesquisa a
definir, as operacfes a aplicar e as consequéncias que logicamente devem esperar-
se no termo da observagao” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).

A terceira e Ultima, a Verificacdo, fundamenta-se na confirmacéo dos fatos, de forma
a garantir o “direito ao estatuto cientifico” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).

Estas trés fases subdividem-se posteriormente em 7 etapas:



e Etapa 1l — Questado de partida, surge da preocupacéo que o investigador possui
No que concerne ao assunto que este vai abordar. Através desta vai-se elaborar
um fio condutor que ulteriormente vai dar seguimento ao estudo. Este estudo
tem que ser realizado de uma forma clara, adequada e viavel.

e FEtapa 2 — Exploracgéo, consiste na pesquisa de informacao que o investigador
precisa para avancar e encontrar uma problematica de investigacao. Esta etapa
subdivide-se nas diversas leituras realizadas e nas entrevistas exploratérias,
gue permitem um contacto com a realidade e outros métodos complementares.

e Etapa 3 — Problematica, pode ser definida como a “abordagem ou a perspetiva
tedrica que decidimos adotar para tratarmos o problema formulado pela
questdo de partida” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998). E nesta etapa que se
devem situar os pontos principais de referéncia da investigacdo de forma a
responder a questao de partida.

e Etapa 4 — Construcdo do Modelo de Analise, é nesta fase intermédia que se
consegue construir novas ideias e analisar o problema de diferentes
perspetivas. Desta forma, o autor tem que ser capaz de sistematizar as ideias
e traduzi-las num modelo. E de salientar que é nesta fase que sdo expostas as
hipéteses e o respetivo desenvolvimento, de forma a responder a questdo de
partida.

e Etapa 5 — Observacédo, baseia-se no conjunto de verificacbes que se deve
efetuar as hipoteses formuladas e ao modelo. Deve-se proceder a confrontacao
entre os dados observados e os factos.

e Etapa 6 — Analise das Informacfes, nesta etapa, através da andlise dos
resultados adquiridos, o investigador aplica as hipéteses que formulou, fazendo
com que a restruturacdo das mesmas se torne possivel.

e Etapa 7 — Conclusdes, esta deve compreender trés partes: a descricdo da
investigacao efetuada, seguida de uma exposicao dos contributos gerados na
investigacado e por ultimo algumas consideracdes para futuras investigacdes.

As etapas estao figuradas de forma sucinta na Figura 1.
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Figura 1 - Modelo do Método de Investigacao (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998)

1.5 Questdes e Hipoteses

1.5.1 Questao de Partida

Com base no tema apresentado, é através da questdo primordial que se formara um
fio condutor capaz de guiar a investigacdo desta dissertacdo, tendo por base a
seguinte questao de partida:

QO — De que forma devem ser escolhidos os atributos necessarios para determinar

uma Posi¢do Organizacional nos processos de negdcio?



1.5.2 Questdes Derivadas

Através da questdo de partida, surgem as seguintes duas questdes derivadas e

respetivas hipoteses:

Q1. Os manuais existentes identificam as diversas posi¢cdes organizacionais
bem como os respetivos atributos. De que forma é feita a escolha dos atributos?
H1. Como a FA é uma organizacao corretamente estruturada e dividida em
diferentes edificacbes, por conseguinte existem manuais nos quais se
encontram as diferentes posicées organizacionais bem como os atributos que
advém destas. Consequentemente, € possivel encontrar a metodologia para a
escolha destes e perceber quais os atributos essenciais de uma Posi¢cao
Organizacional.

Q2. Dentro da FA, os atributos de uma Posi¢cao Organizacional estdo definidos
nos manuais da organizacao. Qual a forma mais adequada para representar 0s
mesmos, Nos processos de negocio da organizacdo?

H2. Os manuais determinam os atributos que uma Posicdo Organizacional
deve possuir. Desta forma, sendo a FA uma organizacdo orientada a
processos, os atributos de cada Posicdo Organizacional devem estar definidos

e alinhados com os processos que a mesma realiza.
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B

Tabela 1 - Questdes e hipoteses

1.6 Panoramica

Para que o acompanhamento do leitor seja facilitado, esta dissertacédo de mestrado

estd devidamente organizada de forma a evidenciar o fio condutor que compde a

investigagéo efetuada.

O investigador pretende mostrar todo o processo de raciocinio, e ainda o desenrolar

da pesquisa efetuada.



O primeiro capitulo, que se intitula de “Introducao” apresenta a tematica que se vai
abordar, ou seja, o estado em que as organizacdes se encontram, relativamente aos
processos de negaocio, e a tentativa de estas representarem os atributos fundamentais
que uma Posicdo Organizacional deve possuir para realizar tais processos. E definido
o principal objetivo desta investigacdo que posteriormente permitira 0 seu
desenvolvimento. Encontra-se aqui também identificada a metodologia adotada pelo
investigador, as questdes e hipoteses formuladas e a panoramica de organizacao dos
capitulos.

O segundo capitulo intitula-se “Revisao de Literatura”, apresenta os conhecimentos
tedricos necessarios para a fundamentacdo e sustentacdo desta dissertacao,
demonstrando a relacéo entre os conhecimentos adquiridos e o tema a ser abordado
pelo investigador. Neste sdo apresentados conceitos relacionados com a EO, BPMN
e a legislacdo da FA, que sédo alicerces indispensaveis para uma melhor abordagem
deste tema.

O terceiro capitulo, “Desenvolvimento do Modelo”, demonstra o trabalho desenvolvido
bem como o modelo proposto pelo investigador. E neste capitulo que o investigador
procura uma solucéo que responda de uma forma coerente as questdes formuladas,
utilizando conceitos tedricos abordados no capitulo anterior e entrevistas essenciais
para a solucdo da temética a estudar.

O quarto capitulo “Conclusées e Recomendacgdes”, € o capitulo onde é descrita a

analise do trabalho efetuado, bem como consideracdes e recomendacdes do autor.






2 Revisao da Literatura

Neste ponto de investigacao € apresentada a literatura considerada relevante para o
desenvolvimento desta dissertacdo, uma vez que a sua inclusdo € de extrema
importancia para uma melhor compreensao do tema que vai ser abordado. Vao ser
apresentados diversos conceitos tedricos, com base em varios autores, para facilitar

a compreensao do tema.

2.1 Engenharia Organizacional

Na histéria da humanidade o ser humano deparou-se com inUmeras adversidades e
para as superar teve que trabalhar tanto a nivel individual como a nivel coletivo. De
forma a responder o mais rapidamente as adversidades impostas pelo meio
envolvente, criou uma solucdo capaz de Ihe fazer face. Esta solugcdo passou pela
criacdo de organizacdes onde grupos de humanos cooperavam e trabalhavam em
conjunto para atingir o mesmo objetivo. Assim, as organizacdes tornaram-se
instrumentos necessarios para a sobrevivéncia e avanco da humanidade. Esta
capacidade de adaptacdo ao meio ambiente propagou-se as organizacoes, dado que
“é natural e saudavel querer-se desenhar, configurar, mudar, planear, monitorizar e
controlar as organizacdes” para que estas “‘cumpram os objetivos para que foram
criadas da forma mais adequada a nossa sobrevivéncia individual e coletiva”
(MAGALHAES; TRIBOLET, 2005).

Assim surge a necessidade de adaptar estes principios a atualidade, surgindo a EO.
Bilhim (2004) refere que uma organizacdo é uma entidade social, consciente e
coordenada, apresentando as suas fronteiras bem definidas e com vista a realizar os
objetivos propostos pela organizacdo. Este autor ainda refere que de forma a haver
uma consciéncia na coordenacgao tem que haver uma gestéao formal. A maneira como
uma organizagao é vista, nomeadamente como uma entidade ou unidade social deve-
se ao facto de esta ser constituida por pessoas ou grupos, de forma a se integrarem
na organizacdo e a interagirem entre elas. Os objetivos de uma organizacédo sdo a
razao pela qual esta existe, sendo impossivel se apenas uma pessoa 0s tentasse

realizar.



O autor refere ainda que as organizac¢des séo constituidas por um grupo de individuos,
que primam pela interagdo e cooperagdo entre elas. E portanto crucial uma
coordenacao formal de a¢cGes, uma caracterizacao das metas a atingir e o seu devido
acompanhamento, uma necessidade de diferenciacdo de funcdes, uma estrutura
hierarquica e a atividade da mesma devidamente definida pelas suas fronteiras.
Dentro da EO sdo abordados varios conceitos importantes para que as empresas
mantenham niveis 6timos de eficiéncia e eficacia, de forma a atingirem os objetivos
tracados. Tais conceitos sdo as arquiteturas representadas, self-awareness, o
alinhamento entre as arquiteturas, agilidade, flexibilidade e adaptabilidade.
Sintetizando, EO ¢é “o corpo de conhecimento, principios e praticas relacionadas com
a analise, desenho, implementagao e operacdo de uma empresa.” (LILES; DONALD;
PRESLEY, 1996) e tem como objetivo “ajudar as organizagdes a fazer uma melhor
utilizagéo dos seus recursos humanos e de informagéo de modo que possa construir
conhecimento e inteligéncia organizacional de uma forma sustentavel” (MAGALHAES;
TRIBOLET, 2005).

2.2 Estrutura Organizacional

Ao longo da histéria das organiza¢cBes, houve sempre uma preocupacdo para se
estruturar uma organizacao de forma a obter-se 0 maximo rendimento da mesma.
Bilhim (2004) coloca a seguinte questao: “Como se deve estruturar uma organizagao
para ser eficaz?” (BILHIM, 2004). O autor afirma que a estrutura organizacional deve
estar relacionada com as relacbes existentes e as fun¢des que cada membro
desempenha na organizacdo, delineadas em manuais de procedimentos e com
funcdes definidas previamente.

Uma organizagdo para estar bem estruturada tem que possuir administradores e
gestores responsaveis pelas decisbes que possuam um conjunto complexo de
variaveis, relativo a estrutura da mesma. Bilhim (2004) afirma que uma estrutura
organizacional define, de que forma as tarefas devem ser organizadas, a dependéncia
entre as pessoas da organizacdo e 0S mecanismos que as permitem observar e
controlar, ndo descurando a necessidade da interacdo existente entre os proprios
membros da organizagédo. Desta forma, o referido autor considera que a estrutura
organizacional contém trés caracteristicas: complexidade, formalizagcdo e

centralizacao.
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A complexidade refere-se a existéncia de diferentes graus de especializacdo que cada
individuo deve possuir, a divisédo de trabalhos, aos diferentes niveis hierarquicos, as
dimensdes e as dependéncias que uma organizacao pode possuir.

A formalizacdo abrange tudo o que estd relacionado com normas, regras e
procedimentos. Normas relativas a forma como os membros se devem orientar, regras
e procedimentos dos comportamentos esperados dos membros face a organizacao.
A centralizacao refere-se ao poder de decisdo. Da mesma maneira que existe a
centralizacao de poder de decisdo também pode haver a descentralizacdo deste, tudo
dependendo da forma como a estrutura de uma organiza¢ao se encontra constituida.
De forma a facilitar a compreensdo do funcionamento de uma organizacdo, é
necessario explicar como se encontra estruturada nos diferentes niveis hierarquicos.
Assim, ao realizar-se uma estruturacao, esta tem que estar de acordo com o0s objetivos
e estratégias.

Thompson (2003) apresenta um modelo no qual estdo representados trés niveis
hierarquicos: nivel Institucional, nivel Direcional e nivel Operacional. Fernandes
(2011) refere que o modelo de Thompson (2003) é semelhante ao utilizado hoje em
dia, fazendo referéncia de que os niveis hierarquicos sao diferentes: nivel Estratégico,
nivel Operacional e nivel Tatico. A diferenca nesta terminologia, deve-se ao facto de
estes novos termos se adequarem mais ao meio militar. Assim sendo, o nivel
Estratégico esta relacionado com as decis6es tomadas a alto nivel, tendo um impacto
a longo prazo. O nivel Operacional esta relacionado com as decisdes tomadas a um
nivel intermédio tendo um impacto a médio prazo. O ultimo nivel, o nivel Tatico esta
relacionado com a execucao de atividades do negocio proporcionando um impacto
imediato.

Na figura 2 esta representado o modelo de estrutura de Thompson (2003):
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Institucional

Direcional

Operacional

Figura 2 - Modelo de Estrutura de Thompson (THOMPSON, 2003)

Para além deste modelo da estrutura de uma organizacéo, Mintzberg (2003) propde
0 seu modelo, onde representa toda a atividade de uma organizacdo. Neste modelo,
Mintzberg (2003) imp&e duas exigéncias: a divisdo do trabalho em varias tarefas e a
coordenacdo das mesmas. Desta forma, o modelo de Mintzberg (2003) é dividido em
seis partes: cupula estratégica, linha intermediaria, nucleo operacional,

tecnoestrutura, pessoal de apoio e ideologia.

As compo/intes basicas do fuLlommen(o de uma /
\ Ideologia:

Vértice estratégico 5
Todos os elementos disponiveis conjunto de

para as larefas de direcgdo
globel da organizachic

Pessoal de apolo
Unidades

especializadas de
apoio & crganzagio
fora do fluxo de
trabalho operacional

estralégico e o centro
operacenal

—_— = — /

Centro operacional
Compreende todos 0s membros kgados ao sector de producao

Figura 3 - Estrutura de uma organizacédo (MINTZBERG, 2003)
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Analisando os conceitos acima referidos, podemos perceber melhor a representacéo
constituida por Mintzberg (2003).

Nucleo operacional — € o motor principal para garantir que as entradas se transformem
em saidas, criando assim valor para a organizacao. Desta forma, os trabalhadores
que estdo inseridos nesta area sdo aqueles que entram em contacto direto com a
matéria-prima e a transformam num produto e realizam a sua distribui¢ao.

Linha intermediaria — é nesta seccéo que se faz a ligacéo entre a cupula estratégica
e 0 nucleo operacional, sendo os gestores intermediarios responsaveis por esta
ligacdo. Esta ligacdo corresponde a execucdo de tarefas na corrente de supervisdo
direta, consistindo na aquisicdo de informagdo proveniente dos dois Vvértices,
selecionando aquelas com carater mais relevante e transmitindo-as a gestores acima
deles; intervencdo em algumas decisdes, identificacdo de problemas e propor
alteracdes para niveis superiores. Devido a existéncia de vérias unidades com
diferentes tarefas na mesma organizacdo, é criada uma ligacdo entre as varias
unidades, resultando num fluxo horizontal. E este fluxo horizontal que se preocupa
com o alinhamento das unidades de trabalho e com as regras de negdcio que a
organizagao possui.

Cupula estratégica — sendo o vértice superior de uma estrutura organizacional € nesta
Seccao que se encontram as pessoas que possuem mais responsabilidades, sendo
que estas desempenham cargos de alto nivel e bastante globais, tais como o Chief
Executive Officer. E atribuida nesta seccéo a missdo de cumprir 0s objetivos tracados
de forma eficaz, analisando sempre as necessidades que os stakeholders possuem.

Tecnoestrutura — consiste “nhum conjunto de pessoal burocratico de apoio que
concebe, planeia e assegura a formacao dos operacionais, mas nao esta ligado a
producao” (MINTZBERG, 2003). Desta forma, tudo o que seja defini¢cdo de processos,
especificacdo do produto e formalizacdo do comportamento é da responsabilidade da
tecnoestrutura. Tudo isto visa diminuir a supervisao direta, permitindo que as tarefas
sejam mais eficazes.

Pessoal de apoio — possui a missao de apoiar a organizagao sem entrar em contacto
direto com a producao, fornecendo suporte as operacoes realizadas. Uma vez que o
pessoal de apoio € uma area muito especializada tem que ser bem estruturada e

autossuficiente.
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Ideologia — sendo considerada por Mintzberg “a parte viva” de uma organizagao, esta
€ responsavel pela elaboracdo, manutencdo, propagacdo e interiorizacdo das
ideologias e doutrinas da organizacao.

Pascoa (2011) afirma que a FA divide-se em duas areas: as Entidades
Organizacionais e as Posi¢cfes Organizacionais, sendo que, a primeira esta
representada através das unidades organizacionais e a segunda complementa-se
com a anterior preenchendo assim ambas as unidades organizacionais.

Deste modo os dois conceitos acima descritos tém atributos proprios dos quais se
destacam correspondentemente Descricado, Nivel, Competéncias, Temas, Posi¢oes
Organizacionais; e do segundo conceito: Cddigo, Descricdo de Cargo, Atividades,

Competéncias essenciais, Competéncias desejaveis, Lingua e Especializacao.

2.2.1 Hierarquia

A Hierarquia esta profundamente relacionada com a estrutura organizacional de uma
organizacdo. Johnson (1997) define hierarquia como “um sistema social no qual o
poder é distribuido entre diferentes camadas, pouca ambiguidade havendo sobre
quem tem autoridade sobre quem.” (JOHNSON,1997). Consequentemente, quanto
maior for o nimero de niveis que uma organizacao possui, maior vai ser a distancia
entre o topo e a base. Assim sendo, uma organiza¢ao tem que ser o mais hierarquica
possivel de forma a facilitar a sua gestao.

A hierarquia designa uma forma de organizagdo de diversos elementos de um
determinado sistema, em que cada um deles € subordinado do elemento que lhe esta
imediatamente acima. Este conceito € também amplamente aplicado a gestdo das
organizacdes para designar a cadeia de comando que se inicia nos gestores de topo
e segue até aos trabalhadores ndo gestores, passando sucessivamente por todos 0s
niveis da estrutura organizacional. A hierarquia organizacional é representada pelos
diferentes niveis de chefia encontrados dentro de uma organizacdo. Apesar de
possuirem autonomia, estes estdo sempre interligados. A hierarquia organizacional é
estabelecida, de acordo com o modelo de estrutura de Thompson (2003), em trés
diferentes niveis: estratégico, tatico e operacional.

A hierarquia de uma organizagdo pode ser traduzida através de um organograma.
Este consiste num diagrama usado para representar as relagdes hierarquicas dentro

de uma organizacao, ou simplesmente a distribuicdo dos setores, unidades funcionais,
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cargos e a comunicacéo entre eles. Aquando da criacdo de um organograma deve-se
levar em consideracdo que este € uma representacao da organiza¢do em determinado
momento e, como tal, pode sofrer alteracGes. Para tal, deve ser flexivel e de facil
interpretacdo. Quando o organograma € bem estruturado permite aos elementos da
organizacao saber exatamente quais as suas responsabilidades, fungbes e a quem

se devem reportar.

2.3 Alinhamento

Uma organizagédo deve ser duplamente eficaz e eficiente na produg&o do seu produto.
Desta forma, para esta ter sucesso tem que ter as suas arquiteturas ordenadas, sendo
este alinhamento essencial para uma boa gestao da empresa. O alinhamento inserido
na gestao organizacional € um conceito mais vasto, incluindo aspetos relevantes na
tomada de deciséo. Consequentemente, quando existe um correto alinhamento entre
as diversas arquiteturas, a organizacao consegue enfrentar os diversos obstaculos
gue o meio envolvente apresenta.

Se uma organizacdo possuir um correto alinhamento, permite criar um ambiente de
seguranca, possibilita que os seus membros rentabilizem a sua producao e fomenta
que os préprios criem uma mudanca positiva na organizacao.

Limberger e Selig (2008) definem Alinhamento Organizacional como um método
continuo de ajustes e alteracdes, dirigindo todos o0s seus elementos para um mesmo
fim, obtendo desta forma uma vantagem competitiva.

Segundo Pereira (2003), a coeréncia entre dois conceitos é uma forma de
alinhamento.

Devido a constante mutacdo do meio ambiente, é necessario ter pontos de referéncia
de forma a verificar se o alinhamento continua presente. Para tal os membros da
organizacao tém que estar atentos a estas mudancas e preparados para alterarem
alguns aspetos da organizacdo para que esta se encontre de novo alinhada,
cumprindo os objetivos tracados.

Devido a estes aspetos, o0s conceitos de Organizational Self-Awareness,
Adaptabilidade, Flexibilidade e Agilidade encontram-se de certa forma intimamente

relacionados com o alinhamento de uma organizacao.
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2.3.1 Organizational Self-Awareness

O Homem é capaz de reconhecer a sua identidade e de questionar as suas acoes
num determinado momento. Consequentemente, considera-se o Homem como um
ser com autoconsciéncia ou self-awareness. Apesar do Homem possuir esta
caracteristica, as organizacdes por si s0 ndo a possuem. Para tal € necessario que as
organizacdes sejam capazes de construir e manter interacdes, de forma continua,
entre todos os seus membros. SO desta forma € que se torna possivel que a
organizacao possua uma autoconsciéncia organizacional. (ZACARIAS, 2007)

Numa organizacao o conhecimento é gerado pelas pessoas, sendo estas 0s principais
elementos constituintes da mesma. De forma a auxiliar a criacdo e a geracao de
autoconsciéncia sobre a organizacdo € necessario que todos os elementos tenham
consciéncia do seu papel dentro da mesma (ZACARIAS, 2007).

Vicente (2007) define Organizational Self-Awareness (OSA) em duas dimensdes: a
dimensao individual e a dimenséo organizacional. A dimensao individual consiste na
capacidade que cada pessoa perceciona de si mesma, dentro da organizacdo, da
maneira como encara a realizacédo das atividades por parte desta e da forma como
entende o que a organizagao realiza no momento. A dimenséo organizacional esta
presente na relacdo existente entre os agentes humanos ou automatizados, 0s
recursos que a organizacdo possui e o0s procedimentos realizados, gerando
conhecimento de forma a responder as questfes: Quem sdo 0s meus membros?
Como é que eles realizam as atividades? O que é que eles estao a fazer agora?
(ZACARIAS, 2007). Para existir uma organizacgao self-aware é necessario que ambas

as dimensdes estejam em sintonia.

2.3.2 Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade

2.3.2.1 Adaptabilidade

Alberts e Hayes (2003) definem adaptabilidade como a “capacidade de alterar a forga
da organizacéo e processos de trabalho quando necessario de acordo com mudancas
da sua situagédo e/ou ambiente” (ALBERTS; HAYES, 2003). Uma organizacdo para
ser adaptavel tem de preencher certas caracteristicas, tais como: alteracdo do modo

como a informagéo € repartida e envolvente de diferentes intervenientes em sessdes
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de colaboracao ou de planeamento baseadas em mudancas do ambiente operacional;
criacao de novas formas de trabalho com novos parceiros; consolidagéo de estruturas
organizacionais; desenvolvimento e adaptacéo eficiente dos processos baseados na
experiéncia adquirida; criacdo das condicdes para que os lideres possam ajustar a
sua direcdo de acordo com o ambiente, o que implica a reorganizacdo e a
redistribuigéo interna das fungodes.

A adaptabilidade esta relacionada com o OSA. A adaptacéo passa pela percecéao que
a organizacao tem dos ambientes que a rodeiam e a sua capacidade de se adaptar a

mudancgas do meio envolvente e do meio interno.

2.3.2.2 Flexibilidade

Alberts e Hayes (2003) definem a flexibilidade como a “capacidade de alcancar o
sucesso de diferentes maneiras” (ALBERTS; HAYES, 2003). Consequentemente uma
organizacdo para ser flexivel tem que ser capaz de atingir os seus objetivos de
diversas formas, de identificar as mudancas no ambiente e reagir de uma forma eficaz
e eficiente a essas alteracdes, dispondo sempre de inimeras linhas de acao para as
diferentes possibilidades que se possam apresentar. Sao estas caracteristicas que
demonstram se uma organizacgéo é flexivel e marcam a diferenca no futuro de uma
organizacao, quer em termos de competitividade com outras, quer em termos da sua
prépria gestao.

Devido as caracteristicas acima anunciadas, pode-se considerar a flexibilidade como
uma caracteristica da adaptabilidade, pois ao prever diversos cenarios, a organiza¢ao
tem que ser capaz de alterar o seu funcionamento de modo a adaptar-se.

A figura 4 demonstra as diferencas entre organizacoées flexiveis e inflexiveis.
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Figura 4 - Organizacoes flexiveis versus inflexiveis (ALBERTS; HAYES, 2003)

2.3.2.3 Agilidade

A agilidade é uma caracteristica adaptativa, ou seja, é a capacidade de se mover com
facilidade.

Alberts e Hayes (2003) afirmam que a agilidade de uma organizacao deve possuir
uma combinacgao de seis atributos: Robustez; Resiliéncia; Capacidade de resposta;
Flexibilidade; Inovacéo e Adaptabilidade.

Robustez consiste na capacidade de uma organizacdo manter a sua eficacia a um
conjunto de tarefas, situacfdes e condicdes. A Resiliéncia consiste na capacidade de
recuperar de qualquer perturbacdo que afete a organizacao ou seja a Capacidade de
resposta na habilidade de reagir na altura adequada as mudancas ambientais. A
Flexibilidade, como foi acima referido, compreende a capacidade de atingir os
objetivos de varias formas e com a menor dificuldade possivel. Inovagdo compreende
a capacidade de realizar novas tarefas melhorando as anteriores. A Adaptabilidade

compreende a capacidade de modificar os processos e de transformar a organizacgao.

2.4 Responsabilidade, Autoridade, Delegacéo

A compreensao da relacdo que existe entre as organizacdes e a sociedade pertence
ao estudo da responsabilidade social de empresas (OLIVEIRA, 2008). As
organizagcbes, para além de produzirem bens e servigos, preocupam-se em

demonstrar, nas suas atividades, a responsabilidade tanto no contexto social como
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ambiental, tendo sempre em mente a relacdo que tém com os stakeholders.
(GOLDSTEIN, 2007).
Deste modo, o conceito de responsabilidade deve estar intimamente ligado com a
prépria organizagao, “fazendo parte da sua estratégia, dos seus principios e valores,
tendo a ética como aliada e envolvendo os stakeholders, assim como as suas
preocupacgdes atuais e futuras, no ambito da sua qualidade de vida, tornando as
organizacdes socialmente responsaveis e sustentaveis.” (GONCALVES, 2012).
Consequentemente, responsabilidade pode ser definida como a “obrigagdo de
responder pelas agdes proprias, pelas dos outros ou pelas coisas confiadas”
(Priberam, 2015). Peterson define responsabilidade como o dever de um subordinado,
para o qual um superior designou uma tarefa a executar. A esséncia da
responsabilidade é, portanto, a obrigacédo. A responsabilidade nasce desta relacao
sendo que alguém (superior) tem autoridade para exigir determinadas tarefas de
outros (subordinados).
Segundo o DECRETO-LEI N° 61/2009, o conceito de responsabilidade é definido
como um dever:
“Artigo 19.°
Dever de responsabilidade
1. O dever de responsabilidade consiste em assumir uma conduta e uma postura
éticas que respeitem integralmente o conteudo dos deveres militares, com
aceitacdo da autoria, da responsabilidade dos actos e dos riscos fisicos e
morais decorrentes das missoes de servigo.
2. Em cumprimento do dever de responsabilidade incumbe ao militar,
designadamente:
a. Assumir a responsabilidade dos actos que praticar por sua iniciativa e
dos praticados em conformidade com as suas ordens;
b. Nao interferir no servigo de qualquer autoridade.”
A autoridade pode ser definida como o poder legal/formal ou legitimo, ou o direito de
comandar ou agir. E através da autoridade que é possivel comandar os outros,
fazendo-os executar atividades que sdo adequadas para a realizacdo dos objetivos
de uma organizacao.
Segundo o DECRETO-LEI N.°187/2014 existem quatro tipos de autoridade, no ambito
da FA. Estes tipos de autoridade sdo: Hierarquica; Funcional; Técnica; De

Coordenacéo. Estes podem ser definidos como:
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“a) A autoridade hierarquica € a linha de comando que estabelece a dependéncia de
um 6rgdo ou servico na estrutura da FA em relacdo aos 6rgdos militares de comando;
b) A autoridade funcional é o tipo de autoridade conferida a um 0rgdo para
superintender processos, no ambito das respetivas areas ou atividades especificas,
sem que tal inclua competéncia disciplinar;
c) A autoridade técnica € o tipo de autoridade que permite a um titular fixar e difundir
normas de natureza especializada, sem que tal inclua competéncia disciplinar;
d) A autoridade de coordenacdo é o tipo de autoridade conferida aos o6rgaos
subordinados, a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma acéo
com um comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de comando, sem
que tal inclua competéncia disciplinar.”
Ainda relacionado com o contexto militar, no qual se encontra a organizacao, existe o
dever de autoridade definido pelo DECRETO-LEI N° 61/2009:
“Artigo 13.°
Dever de autoridade
1. O dever de autoridade consiste em promover a disciplina, a coesdo, a
seguranca, o valor e a eficacia das Forcas Armadas, mantendo uma conduta
esclarecida e respeitadora da dignidade humana e das regras de direito.
2. Em cumprimento do dever de autoridade incumbe ao militar, designadamente:

a. Ser prudente e justo mas firme, na exigéncia do cumprimento das
ordens, regulamentos e outras determinacdes, ainda que para tanto haja
que empregar quaisquer meios extraordindrios indispensaveis para
compelir os inferiores hierarquicos a obediéncia devida, mas, neste
altimo caso, participando imediatamente o facto ao superior de quem
dependa;

b. Ser sensato e enérgico na actuacao contra qualquer desobediéncia, falta
de respeito ou outras faltas de execucdo usando para esses fins todos
0S meios que as normas de direito Ihe facultem;

c. Recompensar os seus subordinados, quando o merecerem, por actos
praticados ou propor a recompensa adequada se a julgar superior a sua
competéncia,

d. Punir os seus subordinados pelas infrac¢cbes que cometerem, ou deles
participar superiormente, de acordo com as regras de competéncias;

e. N&o abusar da autoridade inerente a sua graduacao, posto ou funcéo;
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f. Presenciando crime punivel com pena de prisdo, procurar deter o seu
autor, quando nao estiver presente qualquer autoridade judicidria ou
entidade policial, nem puderem estas ser chamadas em tempo util.”

A delegacao é considerada um processo pelo qual os diretores distribuem e atribuem
a missdo de realizar atividades (autoridade) a outras pessoas na organizacgéo. E de
salientar que a autoridade pode ser delegada a um subordinado, ao contrario da
responsabilidade, sendo esta indelegavel. A responsabilidade ndo pode ser
transferida para os subordinados. Desta forma, o ato de delegar consiste em
“Transferir poder, funcédo, competéncia, etc a outrem, que passa a poder representar
e agir em nome de quem transferiu esse poder, fungdo, competéncia, etc.” (Priberam,
2015).

2.5 Arquitetura Empresarial

Uma Arquitetura dentro de uma organizacdo consiste na disposicdo dos seus
sistemas, referindo as relacdes entre 0s seus componentes e 0 meio ambiente e a
evolucdo resultante da analise dos mesmos.

Uma Empresa, em termos organizacionais, consiste num conjunto de organizacdes
com objetivos bem definidos e que lhes sdo comuns (The Open Group, 2014). Desta
forma, Marc Lankhorst (2005) define Arquitetura Empresarial (AE) como o “conjunto
coerente de principios, métodos e modelos que sdo usados no design e realizacao da
organizacdo da estrutura da empresa, dos seus processos de negdcio, sistemas de
informacéo e infraestrutura” (LANKHORST, 2005).

Existem mais duas definicbes de Arquitetura Empresarial com perspetivas diferentes.
Uma incide na estrutura da Arquitetura Empresarial, ou seja, “um conjunto de
representacdes descritivas, que sao relevantes para descrever um objeto que pode
ser produzido por requisitos de qualidade, assim como, mantido acima do seu periodo
de vida util.” (ZACHMAN., 1997).

A segunda perspetiva, mais recente, assenta na enfatizacdo dos processos como
causa para transformar e modificar a organizacdo. Como exemplo temos a definicao
de Gartner (2014), segundo o qual “Enterprise Architecture é o processo de traduzir a
visdo do negdcio e da estratégia dentro da mudanca efetiva da organizacéo através

da criacdo, comunicacdo e melhoramento dos principios chave e modelos que
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descrevem o estado futuro de uma organizagéo, proporcionando a sua evolugao”
(GARTNER, 2014).

Para Lankhorst (2005), a arquitetura empresarial pode ser esquematizada através de
uma piramide, a qual pode ser subdividida em varias sec¢des. No topo desta encontra-
se a missdo da organizacao, responsavel principal pela sua existéncia. Segue-se a
sua visdo, ou seja, os valores que esta detém e a maneira como se vé no futuro.
Abaixo esta a estratégia que define a rota que esta pretende, de modo a alcancar a
visdo e a missao previamente definidas. Os objetivos servem como guias de
alteracbes para as operagbes do dia-a-dia, sendo que a AE estd diretamente
envolvida. E devido a ela que é oferecida uma nova perspetiva das operacdes e das
acOes para alcancar os objetivos impostos inicialmente.

Ao lado da AE encontra-se a cultura de uma organizacdo que € formada pelas
pessoas e ajuda a atingir os objetivos previamente tracados. Por ultimo, temos as
operacdes diarias, no qual se inserem 0s processos de negdcio.

Na Figura 5 encontra-se esquematizada a AE, segundo o autor Lankhorst (2005),

sendo esta uma ferramenta Util a gestéo.

Vision
Strategy
asis Goals > to be
enterprise architecture AGiEne culture
leadership
domain/aspect
architectures |
Operations
products processes P people IT

Figura 5 - Arquitetura Empresarial como instrumento de gestdao (LANKHORST,
2005)
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2.5.1 Processos

Um processo pode ser definido como um "conjunto de atividades inter-relacionadas
ou interatuantes, que transforma input em output” (NP EN ISO 9001, 2008). Desta
forma, um processo serve para explicitar a forma de criagdo de valor,
independentemente da estrutura da organizacdo, permitindo todo um numero de
analises e otimizacfes. Ainda na definicdo de processos, Amaral e Varajao (2007)
definem-nos como “grupos de decisbes relacionadas logicamente, ou atividades
necessarias para gerir os recursos da organizacdo” (AMARAL; VARAJAO, 2007).
Seguindo a linha de pensamento dos mesmos autores, estes consideram que, ao
definirmos os processos, desenvolve-se um Sistema de Informacéo independente da
estrutura organizacional, um planeamento da Arquitetura de informacao e meios de
forma a organizacdo atingir a missdo planeada, sendo isto patente nos requisitos-
chave de dados. (AMARAL; VARAJAO, 2007).

Para se proceder a realizacao dos processos de uma forma eficaz € necessario definir
previamente, os responsaveis pela realizacdo dos mesmos, de forma a facilitar, a
adaptacado da organizacdo a possiveis mudancas do meio envolvente.

Segundo o modelo de Eriksson-Penker (TELHA; GORGULHO; GABRIEL, 2014), os
processos de negdcio necessitam de um conjunto de pré-requisitos a ter em conta,
sendo eles: possuir um objetivo, inputs, outputs, 0S recursos necessarios, o humero
de atividades desenvolvidas na mesma ordem sequencial, o facto de o processo poder
afetar varias unidades organizacionais (de modo a desenvolver um impacto horizontal)
e, principalmente, criar valor para o cliente (quer ele seja interno ou externo).

Assim, neste modelo existe um ou varios atores que sao sujeitos a um evento. Esse
evento é estruturado segundo um processo de negoécio, o qual recebe inputs e
recursos informacionais, de forma a cumprir um objetivo criando um output, isto €, o
resultado desejado.

De uma forma sucinta, como requisitos obrigatérios, qualquer processo necessita de
pelo menos uma entrada e uma saida (produto ou servi¢o), sendo que as saidas de
um processo sdo necessariamente diferentes das suas entradas. Todo o0 processo

tem que ter pelo menos um cliente.
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2.5.2 Arquitetura de Processos

Arquitetura de Processos é uma estrutura hierarquica que explicita que processos
existem e como estdo estruturados, servindo para mostrar a forma como a
organizacao cria valor e desta forma quer ver, medir e gerir a eficacia e a eficiéncia.
Esta devera esclarecer quem € o responsavel por cada processo, assim como 0s seus
indicadores. Dentro da arquitetura de processos, estes estdo subdivididos de forma
diferente, tendo em conta a sua abrangéncia, sendo seriados em processos,
subprocessos, atividades e tarefas, em tantos niveis quantos forem necessérios.
(TELHA; GORGULHO; GABRIEL, 2014).

2.5.3 Framework CEO

A framework CEO tem como base um conjunto de conceitos, modelos e regras que
permitem ilustrar o conhecimento de uma organizacdo. Esta framework tem sido
melhorada ao longo dos anos pelo Centro de Engenharia Organizacional,
designadamente pela adicdo de maior rigor e formalismo.

Desta forma, a framework de CEO, centra-se em trés conceitos, a entidade, a
atividade e o papel sendo imprescindivel identifica-los numa organizacdo e descrever

a relacdo existente entre estes conceitos (AVEIRO, 2007).

<Desempenha

Figura 6 - Relacdo fundamental da framework CEO

Analisando ao pormenor cada conceito abordado por esta Framework, surge-nos o
primeiro que é Entidade.
Entidade é qualquer coisa que existe numa organizacdo, quer seja uma pessoa,
maquina, conceito ou evento, que tenha significado no contexto do negécio e sobre o
qual é essencial guardar informacéo. Associado a Entidade existem:

e Atributos

e Métodos
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e Classes

e Instancias
Por sua vez os atributos podem ser classificados em intrinsecos, quando existem
sempre durante todo o ciclo de vida da entidade, independentemente da variagéo do
valor e em extrinsecos, quando resultam das relacfes da entidade com os outros dois
conceitos (atividade e papel).
O mesmo se verifica com 0s métodos, sendo classificados em intrinsecos e
extrinsecos.
A classe escolhe um conjunto de atributos especificos permitindo selecionar e incluir
nela as instancias.
O Papel descreve um comportamento de uma entidade numa dada atividade, bem
como as caracteristicas das relacées com as outras entidades. E essencial referir que
uma entidade pode desempenhar diversos papéis. Este conceito tem também
associados atributos e métodos.
Quando uma entidade desempenha um determinado papel, esta vai adquirir 0s
atributos e métodos que estédo associados ao papel tornando-se, desta forma atributos
e métodos extrinsecos a entidade. Uma entidade pode, assim ter diferentes conjuntos
de atributos e de métodos extrinsecos consoante o papel que desempenha.
As atividades representam a forma como as entidades, através do papel que estas
desempenham, atingem determinados objetivos tracados pela organizagcdo. Uma
atividade pode ser decomposta em atividades de granularidade mais pequena para

introduzir mais detalhe a especificacao.

2.6 Business Process Management

Segundo Caetano (2008), Business Process Management (BPM) consiste num
“método eficiente de alinhar uma organizagdo com as necessidades dos clientes. E
uma abordagem de gestdo global, que promove a eficacia do negdcio e eficiéncia,
enquanto se trabalha para a inovacgao, flexibilidade e integragcdo com a tecnologia.”
(CAETANO, 2008).

Weske (2007) afirma que o BPM tem como principal objetivo a compreensado das
atividades que uma organizacéao realiza, bem como as rela¢gées que estas possuem
entre si. Desta forma, uma organizacado deve representar minuciosamente 0s seus

processos de negocio de forma a facilitar a compreensdo dos mesmos, ndo so
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relativamente ao pessoal que pertence a organizacdo mas também para facilitar o
papel dos stakeholders. Através do BPM devem-se conseguir monitorizar 0s
processos efetuados por uma organizacao e desta forma aperfeicoar oS mesmos.

Jeston e Nelis (2014) afirmam que numa gestdo normal de uma empresa, esta deve
incluir a gestdo dos processos de negdécio de forma a melhorar os mesmos. Assim
sendo, o BPM deve ser capaz de iniciar uma atividade e manté-la em funcionamento,
fornecendo mecanismos que permitem modificar as cadeias de valor de forma

benéfica para a organizacao.

2.7 Especificacao de Processos

O Business Process Modeling Notation (BPMN) € considerado uma ferramenta de
visualizacao do decorrer dos processos de uma empresa. Um dos principais objetivos
desta é ser de facil utilizacdo e que seja compreendida de uma forma facil e intuitiva
por todos os seus utilizadores. E de salientar que o objetivo da criacdo e
desenvolvimento do BPMN foi o de poder criar modelos de processos de negdcio, de
uma forma simples, e a0 mesmo tempo ser capaz de lidar com a sua elevada
complexidade. Como tal, esta dualidade foi resolvida com um conjunto pequeno de
categorias de notificacdes para o leitor. Este facilmente pode reconhecer os tipos
basicos de elementos e entender na sua totalidade o diagrama (Object Management
Group, 2013).

Segundo White (2004), foram criadas quatro categorias basicas de elementos, dos
quais se destacam: Objetos de Fluxo; Conexao de Objetos; Swimlanes e Artefactos.
Nos Objetos de Fluxo incluem-se:

e Evento - consiste na ocorréncia de algo no processo de negécio. Os eventos
sdo capazes de alterar o percurso dos processos de negdcio.

e Atividade - é um simbolo genérico para a representacao do trabalho realizado
pela empresa. Uma atividade pode ter varios niveis, desde um nivel atomico a
nao atémico.

e Gateway - usado para controlar as divergéncias que possam existir ao longo
da realizacdo da atividade. E neste simbolo que se decide o caminho a seguir,
bem como as bifurcagbes e a unido dos diversos caminhos.

Nos Objetos de Conexéo incluem-se:
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Sequéncia de Fluxo - usado para mostrar a sequéncia através da qual as
atividades seréo executadas num processo.

Fluxo de mensagens - usado para mostrar o fluxo de mensagens entre dois
participantes do processo em separado.

Associagéo - utilizada para associar dados, texto, e outros artefactos com os
objetos de fluxo.

Nas Swimlanes encontram-se:

Pool - representa um participante num processo. Serve como limite de atuacao
de um determinado participante num conjunto de atividades.

Lane - é uma subdivisdo de uma Pool. Utilizada para organizar e categorizar
as atividades.

Nos Artefactos incluem-se:

Data Object - mecanismos que demonstram como sédo 0s dados necessarios
para a producao de atividades que se podem associar.

Grupo - representado por um retangulo arredondado nos cantos, desenhado
com uma linha a tracejado. Pode-se agrupar documentagdo e analise, nao
afetando o fluxo do processo.

Anotagcdo - mecanismo que proporciona informacdo extra ao utilizador no
diagrama do BPMN.

Na figura 7, encontram-se os elementos utilizadas pelo BPMN.
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Figura 7 - Core Set of BPMN Elements

Um processo pode apresentar diversos niveis de atividades pelo que necessita de se
basear no “conceito hierarquico”, isto €, pode ser decomposto noutros processos, ou
em subprocessos, atividades e tarefas. Esta hierarquizacdo depende do nivel em que
é feita a especificacao de processos.

As atividades sdo categorizadas consoante os intervenientes, em trés tipos, as
manuais, quando realizadas por pessoas, as automaticas, quando realizadas por
maquinas e as semiautomaticas quando a mesma atividade € partilhada por pessoas

e maquinas.

2.8 Atributos
Um atributo € uma indicacéo que define uma propriedade de um objeto, elemento, ou
arquivo. Assim sendo, um atributo pode ser definido como:
¢ Uma condi¢cdo ou capacidade indispensavel por um utilizador para resolver um
problema ou atingir um objetivo;
e Uma condicdo ou capacidade que tem de ser cumprida ou detida por um
sistema ou componente para satisfazer um contrato, norma, especificacdo ou

qgualquer outro documento obrigatério;
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e Uma representacdo documentada de uma condicdo ou capacidade descrita
anteriormente.
De forma a criar um correto atributo, este tem que satisfazer certas caracteristicas,
como exemplo:
e Ser verificavel devendo representar um objetivo que seja possivel de verificar
de um modo simples e inequivoco;
e Ser inequivoco s6 podendo ter um significado;
e Ser completo devendo conter toda a informacdo necessaria para ser

compreendido.

2.9 Literatura da Forca Aérea Portuguesa

2.9.1 Lei Organica da Forca Aérea

A Lei Organica da Forca Aérea representa a necessidade legal da existéncia da
organizagao e possui as missdes atribuidas a Forca Aérea.

Segundo o DECRETO-LEI N.° 187/2014, as missfes da FA sao:

“1 —A Forca Aérea tem por missao principal participar, de forma integrada, na defesa
militar da Republica, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, sendo
fundamentalmente vocacionada para a geracao, preparacédo e sustentacéo de forcas
e meios da componente operacional do sistema de forgas.

2 —Incumbe ainda a Forca Aérea, nos termos da Constituicédo e da lei:

a) Participar nas missfes militares internacionais necessarias para assegurar 0S
compromissos internacionais do Estado no ambito militar, incluindo missfes
humanitarias e de paz assumidas pelas organizacdes internacionais de que
Portugal faca parte;

b) Participar nas missdes no exterior do territério nacional, num quadro auténomo
ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses
dos portugueses;

c) Executar as acbes de cooperacdo técnico-militar nos projetos em que seja
constituida como entidade primariamente responsavel, conforme os respetivos
programas quadro;

d) Participar na cooperagédo das Forgcas Armadas com as forcas e servigos de
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segurancga, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Organica n.° 1-A/2009,
de 7 de julho, alterada pela Lei Organica n.° 6/2014, de 1 de setembro;

e) Colaborar em missOes de protecao civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das
populacoes;

f) Cumprir as missdes de natureza operacional que lhe sejam atribuidas pelo
Chefe do Estado-Maior-General das Forcas Armadas (CEMGFA);

g) Disponibilizar recursos humanos e materiais necessarios ao desempenho das
competéncias da Autoridade Aeronautica Nacional (AAN).

3 —Compete ainda a Forca Aérea assegurar o cumprimento das missdes reguladas
por legislacdo propria, designadamente o funcionamento do Servico de Busca e
Salvamento Aéreo (SBSA).

4—A Forga Aérea executa atividades no dominio da cultura”

2.9.2 Organizacao da Forca Aérea

Conforme a Lei Orgéanica da Forca Aérea (LOFA) e a Lei Organica de Bases da
Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA), a FA detém uma estrutura hierarquica
vertical.

Segundo a descricdo na LOFA, a sua estrutura apresenta-se da seguinte forma: no
topo localiza-se o comandante da organizagcdo - o Chefe do Estado-Maior da Forca
Aérea (CEMFA) - apoiado pelo Gabinete do CEMFA (GCEMFA), 6rgéo de apoio direto
e pessoal. Segue-se 0 2.° comandante da FA, Vice-Chefe do Estado-Maior da Forca
Aérea (VCEMFA). O Departamento Juridico da Forca Aérea (DJFA) tem a misséo de
dirigir os assuntos de natureza juridica no ambito das atribuicdes e competéncias da
FA. O Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA) constitui o 6rgdo de estudo, concecéo e
planeamento da atividade da FA, fornece apoio a decisdo do CEMFA.

A Direcédo de Financas da Forca Aérea (DFFA) administra os recursos financeiros da
FA. A Academia da Forga Aérea (AFA) tem a misséo de formar os oficiais do Quadro

Permanente. A Inspecao-Geral da Forca Aérea (IGFA) apoia o CEMFA no controlo,
avaliacdo e prevencéo e investigacdo de acidentes. Os Orgédos de Conselho (OC)

apoiam as decisbes do CEMFA em assuntos de caracter de administracdo e
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disciplina. Os Orgdos de Natureza Cultural (ONC) asseguram as atividades no
dominio da cultura.

O Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA) tem a misséo de gerir 0S recursos
materiais, de comunicacfes e sistemas de informacéo e infraestruturas da FA, de
forma a executar os planos e diretivas aprovados pelo CEMFA, com a intencao de
cumprir os requisitos para a certificagdo da navegabilidade das aeronaves militares.
O Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA) detém a funcdo de administracao
dos recursos humanos.

O Comando Aéreo (CA) tem a misséo de apoiar o exercicio do comando por parte do
CEMFA, tendo em conta a preparacao, o aprontamento e a sustentacéo das forgas e
meios da componente operacional do sistema de for¢cas, o cumprimento das missées
particulares aprovadas, de missdes reguladas por legislacdo prépria e de outras
missdes de natureza operacional que sejam atribuidas a FA. A articulagcédo funcional
permanente com o Comando Operacional Conjunto, incluindo as tarefas de
coordenacao administrativo-logisticas, sem prejuizo das competéncias proprias do
CEMFA, o planeamento, o comando e controlo da atividade aérea, a administracéo e
direcdo das unidades e 6rgdos da componente fixa, colocados na sua direta
dependéncia e planear, dirigir e controlar a seguranca militar das unidades e 6rgéos
da FA.
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Figura 8 - Estrutura da FA (EMFA, 2014)

As Bases Aéreas (BA) encontram-se hierarquicamente subordinadas ao CA. Segundo

o RFA 305-1 (B), uma BA é composta por:

1) Comandante;
2) 2° Comandante;
3) Orgaos de Apoio do Comandante, nomeadamente:
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a) Orgaos de Apoio Direto;

b) Orgéos de Planeamento

c) Centro de Operacdes de
4) Grupo Operacional;

5) Grupo de Apoio.

e Controlo;

Combate;

Comandante

2° Comandante

Org&os de Apoio
do Comandante

Grupo
Operacional

Grupo de
Apoio

Figura 9 — Estrutura da Base Aérea (RFA 305-1 (B), 1999)

O Grupo Operacional, como se pode observar na Figura 9, é constituido por:

1) Comandante;
2) Oficial de Operacoes;
3) Unidades Aéreas Operacionais;

4) Unidades Aéreas de Instrucdo, quando aplicavel,

5) Esquadra de Trafego Aéreo;

6) Esquadra de Material, quando aplicavel,

7) Secretaria.
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2.9.3 Processos da Forca Aérea

Na figura 10 encontram-se ilustrados os processos de alto nivel na FA, adaptado por
P&scoa (2007) que sdo nomeadamente:

e ME — Desenvolvimento de Misséo e Estratégia;

e PS — Desenvolvimento de Produtos e Servigos;

e RP - Gestédo de Relacdes Publicas;

e OS - Operagao e Sustentacao;

e AL - Apoio Logistico;

e GC — Gestéao de Clientes;

e RH - Gestao de Recursos Humanos;

e TIC — Gestdo de Tecnologias de Informacao e Comunicacgoes;

e GF — Gestéo Financeira;

e RE — Relagdes Externas;

e GM - Conhecimento e Gestdo da Mudanca;

e CT - Controlo.

OS - Operagéo e
Sustentacéo

TIC - Gestéo de
Tecnologias de Informagé&o
e Comunicagdes

CT - Controlo

ME - Desenwlvimento de PS - Desenwlhimento de RP - Gestéo de Relacdes
Missé&o e Estratégia Produtos e Senigos Publicas
AL - Apoio Logistico GC - Gestéo de Clientes RH - Gesté&o de Recursos
Humanos
GF - Gest&o Financeira RE - Relagdes Externas GM - Conhecimento e
Gestéo da Mudanca

Figura 10 - Processos de Alto Nivel Forca Aérea (PASCOA, 2007)

Relativamente aos processos de Alto Nivel, estes correspondem a um nivel mais
geral, incluindo os processos realizados pela organizacéo. Por serem processos de
alto nivel, estes podem ser subdivididos em subprocessos, que por sua vez, podem

conter atividades.
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2.9.4 Ontology construction: Portuguese Air Force Headquarters

Domain

Neste documento encontra-se descrita uma ontologia (especificacdo de uma certa
particularidade de conhecimento) para o Estado-Maior da Forca Aérea, assim como a
forma como este se organiza, expondo a situacao atual e recomendacoes.
A razao que proporcionou o desenvolvimento de uma ontologia para o Estado Maior
da Forca Aérea foi a criacdo de um método que simplificasse a organizacdo guardar
a informacéo organizacional. Assim sendo, seria exequivel tornar independentes as
Posicdes Organizacionais das pessoas que as ocupam.
Segundo este documento, compreende-se que a organizacdo se divide em duas areas
(PASCOA, 2011): Entidade Organizacional e Posi¢cdo Organizacional. Deste modo,
Entidade Organizacional esta relacionada com os 6érgdos de alto nivel, sendo algo
intangivel, ao passo que a Posi¢cdo Organizacional esta relacionada com entidades
em niveis mais especificos, sendo algo tangivel, estando inserida na Entidade
Organizacional.
A Entidade Organizacional tem os seguintes atributos:
e Designacao. Nome da Entidade Organizacional;
e Missdao. Refere a misséo da Entidade Organizacional;
e Competéncias. Conjunto de responsabilidades da Entidade Organizacional
dentro da Organizacéo;
e Estrutura. Composicao da Entidade Organizacional;
e Quadro Organico. Identificacdo do total de pessoal militar e civil, pertencente
a Entidade Organizacional;
e Dependéncia. Dependéncia hierarquica;
e Posicdo Organizacional. Entidades com um conjunto de atributos que
preenchem uma certa posicéo da Organizacao.
Relativamente a Posicdo Organizacional, os atributos que a identificam, sdo os
seguintes:
e Qualificagbes. Dividem-se em Linguas, que sdo os idiomas em que é
requerido a pessoa ser proficiente; Qualificagbes Essenciais, exigidas para
cumprirem com a Posicao Organizacional; Qualificacdes Desejaveis, que sao

desejaveis ter para se cumprir com a Posicdo Organizacional;

35



e Funcbes. Referem todas as responsabilidades que sdo atribuidas, para
cumprir com a Posicao Organizacional,
e Designacao. Representa a descricdo da Posicao Organizacional.
A Figura 11 apresenta as caracteristicas da organizacao FA.

Organizagao

Entidade Posicdo
Organizacional Organizacional

Competéncias

Quadro Qualificagdes

Orgénico

Designagdo Dependéncia

Qualificagtes Qualificactes
Essenciais Desejaveis

Designacdo

Figura 11 - Caracteristicas da organizacdo FA (fonte: Monteiro, 2014)
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3 Desenvolvimento do modelo

Neste capitulo sera desenvolvido o modelo, aplicando-se numa primeira fase, os
conhecimentos obtidos na area da EO, bem como os conceitos abordados no capitulo
anterior, com o intuito de auxiliar o autor para a resolucéo da problematica.

De seguida, sera feita uma analise das entrevistas efetuadas, com o intuito de
conhecer a realidade da organizacao e a problemética em si.

Posteriormente sera apresentado um modelo e a sua valida¢do de forma a demonstrar

a solucéo para a problematica.

3.1 Contributo da Revisao da Literatura

Nesta fase, vai ser enunciado, de que forma os conceitos abordados anteriormente

vao auxiliar a resolucao da problematica.

3.1.1 Contributos Cientificos

Através da revisao bibliografica percebeu-se o ambiente que rodeia as organizacoes.
Como tal, e por este ambiente ser bastante adverso as organizacoes, estas tém que
se defender e se adaptar as adversidades.

EO é uma ferramenta da qual se detém um vasto conhecimento, regras e técnicas, as
quais permitem a organizacdo ndo soO identificar os diversos processos, regras,
atividades e tecnologias que a organizacao possui, como também alterar a sua forca
de trabalho e processos de negdcio consoante as pressdes do meio envolvente. Para
além disso, existem inUmeros conceitos que fazem parte do corpo de conhecimento.
Desta forma, EO torna-se o corpo de conhecimento, principios e praticas relacionadas
com a andlise, desenho, implementacdo e operacdo de uma organizacdo. Esta
dissertacao inclui-se na area de EO, como tal esta permite uma melhor gestéo quer
dos recursos materiais e humanos, os papeis que os individuos assumem nas
organizacdes bem como a representacéo destes nos processos de negocio.
Estrutura Organizacional, como o proprio conceito indica, consiste na estruturacdo da

organizacdo em diferentes niveis. No caso da FA, sendo esta uma organizacao militar,
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encontra-se estruturada em trés niveis diferentes. Nivel Estratégico, Nivel Operacional
e Nivel Tatico. A hierarquia inclui-se na estrutura organizacional pois permite ao
individuo perceber quais as relacdes hierarquicas que este possui bem como a
realizacdo das atividades do mesmo.

O alinhamento procura analisar o nivel de coeréncia entre dois conceitos.

OSA é um dos conceitos da EO, sendo um estado ideal para todas as organizagdes.
Este conceito apresenta duas dimensfes: a dimensao individual, que permite aos
membros da organizacado perceber a importancia do papel desempenhado por eles
na organizacao, e a dimensao organizacional, onde é percetivel o papel dos outros
membros na organizag&o e a forma como se relacionam entre si. Tendo em conta o
ambito desta dissertacdo um individuo tem que conhecer oS processos que a
organizacdo realiza bem como o seu papel nestes processos. Através deste
conhecimento € possivel promover o estado de self-awareness dentro da
organizagao.

Em associacdo com a OSA surgem trés conceitos intimamente ligados: a
adaptabilidade, capacidade de modificar a for¢ca da organizacdo e dos processos de
trabalho quando necessario; a flexibilidade, capacidade de alcancar o sucesso de
distintas maneiras, permitindo reconhecer as mudangas no meio envolvente
(pressupondo mudltiplos cenérios, de forma a poupar tempo em planos de
contingéncia) e a agilidade, capacidade de monitorizar as alteragcdes do mercado,
introduzir novas tecnologias e modificar os processos de negdécio de forma a obter
vantagens competitivas.

De forma a representar os atributos de uma Posi¢do Organizacional, € necessario
saber 0s processos que a organizagao possui e nos quais os membros da mesma
estdo inseridos. Também é relevante saber de que forma o0s processos estdo
estruturados, dai que seja necessaria a abordagem ao conceito de AP. De forma a
permitir ao autor criar um modelo, é necessario que este entenda a linguagem da
modelacdo dos processos de negocio utilizada pela organizacdo, desde as suas
atividades, as suas relagdes, 0s seus intervenientes de uma forma eficaz e eficiente
(BPM).

Para atingir um alto nivel de alinhamento, existem multiplas condi¢cdes que devem ser
atingidas. Desta forma, com o intuito de categorizar os atributos, que estéo associados
a uma Posi¢cdo Organizacional, em essenciais e secundarios, o autor vai necessitar
da Framework de CEO.
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De forma a aplicar o modelo a propria organizacao, é necessario saber a forma como
0s processos estdo especificados. Assim, é essencial saber que relacdes existem
nestes processos, os diversos intervenientes, os respetivos atributos de cada Posicao
Organizacional. Desta forma, a especificacdo de processos, através do BPMN,
permite uma visao geral de como se efetua essa comunicagao entre os diferentes
intervenientes.

Devido a investigacado centrar-se nos processos realizados pela organizacao, torna-
se essencial compreender a nomenclatura utilizada pela mesma relativamente aos
processos, assim como conhecer a forma como se encontra estruturada a
organizacdo. Para finalizar, a ontologia do Estado-Maior permite que o autor tenha

mais informacgéo sobre os atributos que identificam a organizacéao.

3.2 Entrevistas

Para que o autor conheca a realidade da organizacdo e para que seja possivel a
recolha de informacdo que permitira o desenvolvimento do modelo, foram realizadas
diversas entrevistas. No anexo A encontram-se as varias questdes efetuadas e as

respostas dos entrevistados.

3.2.1 Analise qualitativa das entrevistas

Das inUmeras entrevistas foram retiradas diferentes conclusdes, relativas a
problematica em estudo. De seguida apresentar-se-& uma andlise qualitativa das

entrevistas efetuadas.

Q1 - Considera importante para a organizacao, a descricéo e representacao dos seus
processos?

R1 — Sim, pois através do levantamento de processos, € possivel fazer uma
otimizacdo dos mesmos. Os processos representam a realidade organizacional,
possibilitando a verificagdo do que é feito na organizacéo e se esta de acordo com os

objetivos da organizacao.

Q2 - Relativamente ao levantamento dos processos que foi feito na ferramenta do

BPA, esses processos sao hoje utilizados?
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R2 - No geral ndo. Foi feito um levantamento inicial e depois ndo houve uma

continuidade.

Q3 - Que tipo de formacé&o possuem os individuos que utilizam a ferramenta BPA para
representacéo dos processos?
R3 - Receberam uma formacdao inicial sobre processos de negocio e a ferramenta

BPA. Ou seja, uma formacéo de base.

Q4 - Existe um grupo de pessoas dedicadas a manter 0s processos continuamente
atualizados?

R4 - Na generalidade néo.

Q5 - Relativamente a uma pessoa que seja nova na organizacao, de que forma, além
dos manuais da organizacdo, é que pode saber se preenche os atributos de uma
Posicdo Organizacional?

R5 - Através dos manuais temos a descricao das posi¢des organizacionais e esta tudo
especificado. E nesses manuais que um individuo sabe os atributos que deve
preencher, nomeadamente as qualificacbes, as funcbes, o posto, entre outros. Os
manuais aprovados estédo todos digitalizados e podem ser consultados em papel ou
em formato digital, mas ndo existe um sistema de informacdo que possa ser

consultado.

Q6 - Relativamente aos manuais, onde estdo especificados os atributos, tem alguma
ideia da regularidade com que é feita uma revisdo a esses manuais ou considera que
nao é necessario?

R6 — Os manuais deveriam ser revistos todos os anos. As organizacdes sao
dindmicas, ndo sdo estaticas. Existem ferramentas que conseguem antecipar uma
revisdo ou uma alteracdo. Contudo, ndo ha um prazo para rever 0s manuais. Estes

séo revistos a medida que a Posi¢cdo Organizacional fica desajustada.

Q7 - Considera que existe um alinhamento entre as funcdes que sédo desempenhadas
por uma Posicdo Organizacional e as tarefas que executam, relativamente aos
atributos, ou acha que os atributos sdo demasiado generalistas para haver este

alinhamento?
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R7 - Houve respostas distintas. Uma afirmou que este alinhamento esta bem efetuado.
Nas restantes respostas, disseram que, devido ao facto de as posicoes
organizacionais estarem mais dirigidas para as operacdes, que os atributos tinham
gue ser generalistas, pois caso ndo fossem nao haveria ninguém com esse grau de
especificidade. Isto deve-se ao facto de haver posi¢cdes organizacionais que nédo sao

unicamente de carater militar.

Q8 - De que forma foram especificados os atributos das posi¢cdes organizacionais?
Existe alguma metodologia para definir esses atributos nos manuais?

R8 - Existe uma metodologia para definir esses atributos. Essa metodologia baseia-
Se nos requisitos para ocupar esse cargo e as funcdes para o desempenhar. Porém

nao existe nada escrito relativo a esta metodologia.

Q9 - Na Forca Aérea, existe um tronco comum de atributos e dentro deste existem
atributos especificos para cada Posicdo Organizacional? Ou seja, temos um tronco
comum de atributos na Forca Aérea, facil de identificar através dos manuais da
organizagdo. Mas depois, vamos imaginar, que temos uma determinada Posi¢ao
Organizacional que pode ter um ou mais atributos que s6 sejam especificos a ela. Isso
podera existir?

R9 - Nao. Os atributos estdo definidos e sdo aqueles, ou seja, cada Posicao

Organizacional tem agueles atributos.

Q10 - Relativamente ao levantamento dos processos efetuado em toda a Forca Aérea,
tem conhecimento da ferramenta BPA? Considera que a esquadra se orienta
devidamente pelos processos que foram representados por esta ferramenta?
Considera o BPA uma mais-valia?

R10 — Sim, existe um conhecimento geral, na Forca Aérea, da ferramenta do BPA.
Porém devido ao seu processo ser algo moroso, em termos praticos, como por
exemplo na esquadra 101, esta operou sempre sem esta ferramenta. Mas reconhece
o beneficio que a ferramenta traz para a organizacdo. Explicando que foi gracas a
representacdo dos processos da esquadra, que esta detetou novos processos e

conseguiu melhorar alguns destes.
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Q11 - Relativamente aos atributos usados nos manuais da Forca Aérea, considera
gue estes atributos estdo mais direcionados para a Posi¢cdo Organizacional, que um
individuo ocupa na organizacao, ou estdo mais direcionados para o individuo em si?

R11 - Neste momento, os atributos utilizados estéo direcionados para as duas frentes.
Porém, a maior parte dos atributos utilizados nos manuais estéo direcionados para o
individuo. Os atributos deveriam focar mais a Posicdo Organizacional que um
individuo ocupa do que o proprio individuo. Isto porque um individuo, dentro da nossa
organizacao, ocupa diversas posi¢cdes organizacionais, consoante o seu papel nos

processos.

Apoés uma andlise das entrevistas é importante realcar algumas conclusoes.

Desde 2008, a FA, iniciou o procedimento de levantamento dos processos realizados
pela organizagéo. Este levantamento tem como intuito dar a conhecer aos membros
da organizacao as func¢des que estédo associadas, a sua Posi¢édo Organizacional e dos
diversos membros, criando desta forma OSA.

Através da representacao dos processos, na ferramenta do BPA, consegue-se atingir
um alinhamento mais elevado entre as atividades realizadas e os objetivos tracados
pela organizacdo. Desta forma, a representacao dos atributos, nos processos, surge
de forma a indicar que pessoas € que podem ocupar determinadas posi¢cdes
organizacionais, o que possibilita que uma posicao organizacional seja ocupada néo
apenas por uma Unica pessoa, mas sim por qualquer uma que possua tais atributos.

Devido ao facto de os atributos, utilizados pela FA, serem demasiados generalistas,
torna-se dificil a caracterizagdo de uma Posi¢do Organizacional através destes. Como
tal, verifica-se uma orientacédo dos atributos mais direcionada para o individuo do que

para a Posicdo Organizacional.

3.3 O Modelo

Neste ponto, vai ser apresentada uma proposta de um modelo, criado pelo autor, que
resulta de toda a revisao literaria e das entrevistas feitas a priori, que tem como
objetivo a elaboracdo de uma representacdo grafica que ilustre a ligagcdo dos

conceitos necessarios para resolucédo do problema em questéo.
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Processos de Manuais da
Negocio Andlise Organizagao

Alinhamento

Conceitos
de EO

Atributos
Posigao
Organizacional

Figura 12 - Modelo de alinhamento entre Manuais da Organiza¢do — Processos de

Negacio-Atributos de Posi¢cao Organizacional (fonte: autor)

O problema principal desenrola-se no facto dos atributos usados pela Forca Aérea
serem muito generalistas e ndo haver uma relacao direta entre os atributos descritos
nos manuais e o0s atributos nos processos de negocio sendo o intuito definir
corretamente o conceito de Posi¢cdo Organizacional nos processos de negécio. Para
tal, € necessario analisar os atributos em uso nos manuais da organizagao e alinha-
los com o conceito. Apds este alinhamento pretende-se representar os atributos
essenciais, de uma Posi¢cdo Organizacional e aplica-los aos processos de negocio.
Efetuado este alinhamento entre a organizacdo e 0s processos de negocio €
necessario manter o mesmo.

Para o desenvolvimento desta dissertacdo o autor ndo entra em grande detalhe no
atributo de “Qualificagdes” por estar fora do seu ambito devido ao desenvolvimento de
uma tese em torno desta matéria. Para além disto, o autor assume como ponto de
partida a existéncia de alinhamento entre as funcdes de uma posi¢cao organizacional
e as atividades que a mesma realiza. Isto significa que “cada funcdo é cumprida por
apenas uma atividade” e “ndo existe mais do que uma atividade para cada fungéo”
(Monteiro 2014).
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Com a realizagdo das entrevistas e os conhecimentos abordados e desenvolvidos
anteriormente, o autor conseguiu identificar outros problemas como:

o Auséncia de uma metodologia que permita definir os atributos para uma
Posicdo Organizacional (X1)

o Um excesso de atributos utilizados nos manuais da FA para definir uma
Posicdo Organizacional (X2)

o Os atributos nos manuais estarem direcionados para o individuo em vez de
estarem direcionados para a representacdo da Posicdo Organizacional nos
processos de negdcio (X3)

o Auséncia da representacdo dos atributos da Posicdo Organizacional nos
processos de negocio (BPMN) (X4)

Assim, o autor prop6e um modelo capaz de responder aos problemas encontrados,
podendo este modelo solucioné-las, ndo solucionar, ou solucionar parcialmente.
De seguida constam os passos a serem tomados para a aplicacdo do modelo:

o Propor uma metodologia que permita uma selecdo correta dos atributos a
utilizar pela organizacao, solucionando X1

o Categorizacdo dos atributos usados nos manuais das organizacdes, de forma
a distinguir os atributos essenciais dos secundarios, solucionando X2

o Reestruturacdo dos atributos, com o intuito de estarem direcionados para a
representacdo da Posicdo Organizacional nos processos de negocio,
solucionando X3

o Representacdo dos atributos da Posicdo Organizacional nos processos de
negocio, solucionando X4

De acordo com 0 modelo, a forma de obter um alinhamento entre os diversos atributos
€ a criacdo de uma metodologia que permita a escolha correta dos mesmos. Esta
metodologia, caso se torne Util para a organizacdo, deve ser adotada pela mesma,
com o intuito de facilitar a escolha de novos atributos no futuro.

Desta forma, a metodologia que o autor sugere vai-se basear em diferentes critérios
de avaliacdo de qualidade e especificagcdo de atributos. Antes de abordar a
metodologia em si, € necessario ter em conta o tipo de linguagem que se escolhe na
designacao dos mesmos. De entre as diversas formas de os exprimir (lingua natural,
lingua natural controlada; lingua formal) € necessario ter em atengédo a ambiguidade
inerente e a informalidade, que dificulta a construcao correta de uma especificacao de

atributos. Assim sendo, devido ao contexto do problema, o autor considera que a
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lingua natural é aquela que se adapta melhor ao problema. Este tipo de lingua permite

uma maior:

Universalidade: a lingua natural pode ser utilizada em qualquer érea;
Flexibilidade: a lingua natural permite iniGmeros niveis de abstracdo e
refinamento;

Compreensibilidade: a lingua natural € compreendida pela maior parte dos
stakeholders (assumindo que os stakeholders conhecem a lingua em que a

especificacao esta expressa).

Em contrapartida € necessério ter em conta certos aspetos da lingua natural, tais

como:

Ambiguidade lexical: € necessério lidar com sindnimos e homénimos. O uso de
diferentes palavras para definir o mesmo conceito, ou a utilizagdo da mesma
palavra para definir conceitos diferentes terd consequéncias negativas na
compreensao e aplicacdo da especificacao;

Ambiguidade referencial: uma palavra pode referenciar um objeto mas pode
haver diferentes interpretacdes relativas a que objeto é referenciado;

Depois de selecionar a lingua mais apropriada para a definicdo de atributos é

demonstrada uma possivel metodologia para a escolha dos mesmos, tendo por base

a norma IEEE 830-1998. Esta pode ser dividida em trés fases. A primeira fase aborda

a especificacao de atributos, a segunda aborda a qualidade dos atributos e a terceira

consiste na validagéo e verificagao.

Especificacao

Atributos Qualidade

Validagao e
Verificacao

Figura 13 - Metodologia para a definicdo de atributos (fonte: autor)
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Especificacdo de atributos. Nesta fase é apresentado um conjunto de critérios
capazes de avaliar a qualidade de especificacdo de atributos. Porém, convém
salientar que a qualidade de uma especificacéo de atributos depende da caracteristica
gue cada atributo possui. Assim sendo a especificacdo de atributos pode ser efetuada
atraveés do conteddo e atraves da forma.
Relativamente a forma, o autor considera, que a forma utilizada pela organizagéo é
bastante eficiente. Esta permite, aos diversos intervenientes, uma facil compreenséao
dos atributos em uso.
Relativamente ao conteldo, a especificacao de atributos deve ser:
« Completa: todos os atributos pertinentes tém de estar definidos. Desta forma,
uma especificacdo € completa quando se regista toda a informacgéo essencial.
e Consistente: considera-se que uma especificacao de atributos esta consistente
guando os atributos selecionados nao apresentam incoeréncias. Existem trés
tipos de incoeréncias:
1. Descricdo de um objeto/aspeto real: quando dois atributos descrevem o
mesmo objeto/aspeto com diferentes terminologias;
2. Propriedade de objeto/aspeto real: a propriedade de um objeto/aspeto
real, especificado com dois atributos diferentes que se contradizem;
3. Especificacdo de acbes: quando existe um conflito l6gico ou temporal
entre duas acdes especificadas em pelo menos dois atributos.
e Legivel: se o seu leitor for capaz de compreender todo o seu contetdo.
De forma a sustentar estas caracteristicas, um documento deve possuir uma estrutura
coerente, evitar as redundancias, devendo cada atributo estar associado a um

identificador e devendo ser atémico.
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Completa

Conteudo Consistente

Especificacao

Figura 14 - Metodologia para a definicdo de atributos quanto a especificacao

(fonte: autor)

A segunda fase incide sobre a qualidade dos atributos. Esta fase complementa-se
com a fase anterior. Desta forma, o autor considera importante, referir diversos
critérios para permitir uma boa avaliacao dos atributos. Estes critérios séo:
o Rastreavel: um atributo é rastreavel se o seu uso, evolucao e fonte forem
rastreaveis em qualguer momento do processo;
o Correto: um atributo é correto se os stakeholders o aceitarem;
o Consistente: um atributo € consistente se a sua manifestacdo néo contrariar
outro atributo;
o Atualizado: um atributo esta atualizado se refletir o estado atual da organizacéo
e 0 contexto;
o Expressivo:
1. Completo: o atributo ndo pode omitir nenhum tipo de informacéao que
seja importante para os stakeholders;
2. Nao ambiguo: o atributo apenas pode ter uma leitura possivel. Caso
contrario, podera nao ser implementado como desejado;
3. Compreensivel: o atributo tem de ser simples e facil de compreender;
4. Atomico: o atributo apenas deve representar uma Unica necessidade. Se
for possivel dividir o atributo em dois ou mais atributos, este ndo é

atémico.
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I Correto

I Qualidade [ Consistente

Completo

Atualizado

N3o ambiguo
Expressivo

Compreensivel

Figura 15 - Metodologia para a definicdo de atributos quanto a qualidade (fonte:
autor)

Além dos critérios de qualidade, um atributo deve ter uma Unica identificacéo e ser
organizado de modo a maximizar a legibilidade e a compreensibilidade.

E fundamental considerar os atributos de uma Posicdo Organizacional como um
requisito a cumprir. Pois se uma Posi¢cdo Organizacional ndo cumprir com todos os
atributos correspondentes, isto pode levar a uma lacuna. Assim sendo, quando se
escolhe um individuo para preencher uma determinada Posi¢cdo Organizacional, este
deve possuir o maximo de atributos necessarios para preencher a mesma.

A terceira fase corresponde a validacdo e verificacdo dos atributos. Esta fase
resulta de um processo onde se valida a qualidade e a especificacdo dos atributos,
bem como proceder a sua verificagdo. Assim sendo, validacdo € considerada a
atividade, desenvolvida pelos membros da organizacdo, em que se verifica se 0s
atributos escolhidos resolvem os problemas encontrados. A verificacdo é a atividade
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gue permite certificar que os atributos escolhidos cumprem com as fases
anteriormente descritas.
Desta forma, o autor pode considerar que o problema encontrado em X1 encontra-se
solucionado através da metodologia proposta pelo mesmo.
Relativamente ao problema X2 - um excesso de atributos utilizados para definir uma
Posicdo Organizacional - o autor com base na andlise dos manuais, constata que
existem atributos utilizados tanto pelas Entidades como pelas Posicoes
Organizacionais. Como a pesquisa efetuada se desenrola a volta destas, o autor vai
centrar a sua pesquisa nos atributos usados para descrever as mesmas. Desta forma,
os atributos que séo utilizados para as descrever séao:
e Subunidade;
e Cargo;
e NUmero/Cddigo do cargo:
1. SIGAP I,
2. Ordem de batalha;
3. Normal;
e Posto;
e Especialidade;
e Observacoes;
e Qualificacoes;
e Funcoes.
Através da andlise dos manuais, € possivel verificar que existem atributos que nao
estéo a ser utilizados. Ou seja, existem atributos que ndo tem correspondéncia ou que
raramente possuem informacdo. Os atributos em questao sdo “ Numero/ Cédigo do
Cargo” que se subdivide em trés atributos, ” SIGAP 1I”, “Ordem de Batalha”, “Normal”
e “Observacdes”.
O atributo “SIGAP II” esta relacionado com o sistema de informacdo em uso pela
organizacdo para gestdo de pessoal. Este atributo relaciona-se com a Posicdo
Organizacional pois permite atribuir um cédigo a cada Posi¢do Organizacional, sendo
esta atribuicdo feita pela DP. Porém, através das entrevistas realizadas, o autor tem
conhecimento de que este sistema de informacao vai cair em desuso, devido as novas
diretivas do governo, de acordo com as quais se pretende unificar todos os sistemas

de informacao.
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O atributo “Ordem de Batalha” corresponde a mobilizacdo de membros da
organizacdo, em periodos de emergéncia, para fora do pais, sendo que estas
mobilizacdes estéo relacionadas com a NATO. A atribuicdo deste atributo € efetuada
pelo CA.

O atributo “Normal” corresponde a mobilizagdo de membros da organizagdo em
periodos normais, desde que estas mobilizacdes sejam efetuadas dentro do pais. Este
atributo também é atribuido pelo CA.

O atributo “Observagdes” é utilizado ndo para descrever a Posicdo Organizacional
mas sim para fornecer informacgdes que auxiliem a escolha do individuo para ocupar
a Posicdo Organizacional.

Desta forma, os atributos acima referidos ndo se tornam essenciais mas fornecem
informacdes Uteis para a Posicdo Organizacional. No entanto alguns ndo se aplicam
nos processos da organizacdo, como foi possivel constatar nas entrevistas
desenvolvidas. Como resultado, o autor considera que, apesar de ndo serem Uteis
para definir uma Posicdo Organizacional, estes trazem mais-valias para a
caracterizacdo da mesma. Deste modo, estes atributos devem ser considerados
atributos secundarios, devido ao facto de serem aplicados em situacfes fora do
normal ou quando se necessita de facultar alguma informacgéo relativa a propria
Posicdo Organizacional.

Os restantes atributos (Subunidade; Cargo; Posto; Especialidade; Qualificactes;
Funcdes) revelam informacdes essenciais para a propria Posicdo Organizacional.

O atributo “Subunidade” corresponde a entidade organizacional, no qual a Posigao
Organizacional se insere.

O atributo “Cargo” corresponde a descri¢ao da Posi¢cao Organizacional.

Os atributos “Posto” e “Especialidade”, intimamente ligados a natureza militar,
relacionam-se com a Posi¢c&o Organizacional.

O atributo “Qualificagées” corresponde a um dos requisitos que um individuo deve
possuir de forma a preencher a Posi¢cao Organizacional.

O atributo “Fungdes “ corresponde as responsabilidades que sao atribuidas, para
cumprir com a Posi¢cao Organizacional.

Atendendo a Framework de CEO, relativamente as entidades e 0s seus respetivos
elementos, é possivel realizar a relagdo existente entre eles.

Os atributos que estdo associados as Entidades podem ser atributos intrinsecos,

guando existem sempre durante todo o ciclo de vida dessa entidade, podendo ter um

50



valor varidvel. J4 os atributos extrinsecos resultam das rela¢cdes de uma determinada
entidade com outros conceitos.
Fazendo a analogia dos atributos das entidades para os de uma Posicao
Organizacional é possivel caracterizar dois tipos. O primeiro séo atributos essenciais
para a definicdo da Posi¢cdo Organizacional, dos quais fazem parte:
e Subunidade;
e Cargo;
e Posto;
e Especialidade;
e Qualificacgoes:
e Funcoes.
Salienta-se que sem estes atributos, uma Posicdo Organizacional ndo estaria
corretamente definida.
O segundo séo atributos secundérios para a Posi¢cao Organizacional, pois esta ndo
precisa destes para ser definida. No entanto estes atributos aplicam-se em situacfes
fora do normal e quando se quer acrescentar informagéo adicional, nomeadamente:
¢ Numero/Cadigo do cargo:
1. SIGAP II;
2. Ordem de Batalha;
3. Normal;

e Observacoes.
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Posicao Organizacional

Subunidade
Cargo
Atributos Posto

Essenciais Especialidade
Qualificacdes

Funcdes
SIGAP Il
_ Numero/Cédigo do cargo Ordem de Batalha
Atributos
Normal

Secundarios

Observacgoes

Tabela 2 - Categorizacéo dos atributos da Posi¢cado Organizacional

Desta forma, o autor, ao categorizar os atributos das posicées organizacionais em
atributos essenciais e atributos secundarios, soluciona o problema X2.

O problema X3 centra-se no facto de os atributos em uso nos manuais da organizacao
estarem direcionados para o individuo e ndo para a representacdo da Posicdo
Organizacional nos processos de negdécio. Para solucionar este problema, o autor
foca-se nos atributos considerados essenciais, com o intuito de direcionar os mesmos
para o conceito de Posi¢cao Organizacional.

Examinando os processos de negécio é possivel identificar que uma pool tanto pode
corresponder a uma Entidade como a uma Posicdo Organizacional.
Consequentemente, o atributo “Cargo” deve ser representado, com o intuito de
clarificar se a pool se refere a uma Entidade ou a uma Posi¢do Organizacional. O
atributo “Cargo” refere-se a Posicdo Organizacional ocupada pelo individuo.
Analisando os manuais e os processos de negocio da organizacdo é possivel resolver
este problema, tendo por base algumas questbes que tém como objetivo perceber
quais os atributos que permitem a realiza¢do dos processos de negécio (desde o seu
comeco até a finalizacdo dos mesmos) e que relacdes existem, salvaguardando que
a exclusdo de determinados atributos, ndo vai afetar o conceito de Posicéao
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Organizacional. Para tal o autor considera importante efetuar o seguinte conjunto de
perguntas que determinem os atributos a representar:
1. Qual(ais) o(s) atributo(s) necessario(s) para um individuo ocupar determinada
Posicdo Organizacional?
2. Qual(ais) o(s) atributo(s) necessario(s) para uma Posicdo Organizacional
realizar as atividades nos processos de negocio?
3. Os atributos nédo utilizados impedem a correta definicAo da Posicao
Organizacional nos processos de negdécio?
Os atributos de “Qualificacées” e “Posto” permitem responder as duas primeiras
questdes. Estes atributos determinam o que um individuo necessita para poder ocupar
e desempenhar essa posigao organizacional. Desta forma, o atributo “Qualificacées”
refere-se as competéncias que um individuo necessita para ocupar determinada
Posigédo Organizacional. O atributo “Posto” refere qual o posto que um individuo deve
possuir para desempenhar a Posi¢cdo Organizacional. Associado a este atributo, os
conceitos de responsabilidade e autoridade devem ser preponderantes para a
execucdo dos processos de negdécio. Como tal, para poder avaliar o grau de
responsabilidade e autoridade o atributo “Posto” torna-se relevante para a definicao
da Posicao Organizacional.
O atributo “Func¢bes” enquadra-se na segunda questdo. Este atributo refere todas as
responsabilidades que séo atribuidas, para cumprir com a Posi¢cdo Organizacional.
Para além deste atributo, o autor também considera relevante, nos processos de
negocio, o atributo “Hierarquia”. Este ndo esta representado na descri¢cdo da Posicao
Organizacional mas encontra-se descrito no organograma ao qual a Posicdo
Organizacional pertence. Este atributo permite ao individuo perceber de quem ele
depende hierarquicamente e de quem depende dele assim como estabelecer relacdes
entre as diferentes posi¢cdes organizacionais. Assim, a representacao deste atributo
contribui para a clarificac@o dos individuos que deverao realizar as diversas atividades
nos processos de negocio.
Atendendo a ultima questdo, os restantes atributos “Subunidade” e “Especialidade”
enquadram-se na Posi¢cao Organizacional, sem prejuizo do conceito subjacente, mas
Nao S80 necessarios para a concretizacado dos processos de negocio.
O atributo “Subunidade” corresponde a Entidade Organizacional, a qual a Posicao

Organizacional pertence. Apesar de ser um dos atributos para descrever uma Posi¢ao
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Organizacional, este ndo tem relevancia em ser representado nos processos de
negacio, pois ndo impede a realizagédo das atividades.

O atributo “Especialidade” € um atributo particular da organizacéo. Atraves da analise
dos manuais € possivel verificar que em alguns casos existem varias especialidades
que podem ocupar a mesma Posicao Organizacional. Desta forma, o atributo
“Especialidade” ndo possui um caracter determinante para a realizagédo dos processos

de negocio da Posicdo Organizacional.

Posicao Organizacional

Cargo

Posto
Atributos a o

Qualificacdes
representar

Funcdes

Hierarquia

Tabela 3 — Representagéo dos atributos de uma Posi¢cdo Organizacional nos

processos de negdcio

Desta forma, considera-se essencial basear a representacdo dos atributos de uma
Posicdo Organizacional nos processos de negocio nas perguntas acima referidas,
solucionando o problema X3.

O problema X4 centra-se na representacdo dos atributos de uma Posicao
Organizacional nos processos de negocio da organizacao.

Como foi referido no capitulo 2, a notacdo utilizada para fazer esta descricdo dos
processos de negdcio € o BPMN, permite as organiza¢des entenderem 0S processos
de negécio realizados pela mesma. A notacdo utilizada é gréafica, o que facilita a
compreensao dos processos de negdcio.

Esta ferramenta estende as suas capacidades em diversos niveis, sendo estes:

¢ A formalizacédo da semantica para todos os elementos do BPMN;
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e A definicdo de mecanismos de expansao para ambas as dimensdes do modelo
de processo e dimensodes graficas;

e O aperfeicoamento da constituicdo e a correspondéncia dos eventos;

e A amplificacdo do significado das interagbes humanas nos processos.
Para além destas capacidades o BPMN permite resolver inconsisténcias e
ambiguidades nos processos.
Porém o BPMN s6 consegue suportar os conceitos de modelacéo aplicaveis para os
processos de negocio. Isto significa que modelacdes fora das suas capacidades nao
sdo suportadas por ele. Capacidades como definicho de modelos e recursos
organizacionais; dados e informag&o de modelos criados pela organizacéo; ficam fora
das capacidades do BPMN (Object Management Group, 2013). O autor conclui, que
a representacao dos atributos essenciais para definir uma Posicdo Organizacional,
fica fora das capacidades do BPMN. Porém esta representacdo pode ser feita através
de anotacdes. As anota¢cdes SG40 mecanismos que permitem proporcionar ao utilizador
informacéo extra no diagrama do BPMN. Do ponto de vista do autor, este considera
gue a representacdo dos atributos de uma Posi¢cdo Organizacional ndo deve ser
efetuada através destas anotacbes. Isto porque as anotacgdes teriam que ser
introduzidas manualmente em todas as pools, que correspondem a uma Posi¢cao
Organizacional e a informacéo néo estaria visivel de forma expedita. Para além disto,
as anotac¢des consistem em textos introduzidos nos processos de negocio e ndo numa
mera representacdo de informacéao.
A representacdo dos atributos de uma Posigcdo Organizacional deve estar bem
definida e visivel com o intuito de facilitar a sua definicdo. Desta forma, até ao
momento, a representacdo dos atributos de uma Posicdo Organizacional nos
processos de negdcio, através da utilizacdo da notacdo BPMN, ndo tem forma de ser
realizada. Como tal, o problema X4 ndo € possivel solucionar com 0s recursos que a

organizacao possui.

3.3.1 Validacgéao

Atraves da validacéo pretende-se aferir se 0 modelo concebido se encontra ajustado
a organizacdo. Para tal, efetuou-se uma entrevista, ao autor da ontologia da

organizacdo, com o intuito de validar o modelo e respetivas solucdes.
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Para efetuar a validacdo da metodologia o autor estudou o manual RFA 330-2 (A). A
partir deste, foi feita uma andlise de uma posi¢éo organizacional e os atributos usados
com a metodologia proposta.
De seguida aplicou os diversos critérios para cada atributo tendo como base o
seguinte conjunto de questdes, sub-agrupados nas diferentes trés fases da
metodologia utilizada (a especificacdo, a qualidade e a validagao e verificacao).
Assim, em relacao a especificacao:
e Considera que o atributo em uso esté especificado de uma forma completa?
e Considera gque o atributo em uso esta especificado de uma forma consistente?
o Nesta fase tem que se ter em conta, trés tipos de inconsisténcias que
podem ocorrer:

1. Descricdo de um objeto/aspeto real: quando dois atributos
descrevem o0 mesmo objeto/aspeto com diferentes
terminologias;

2. Propriedade de objeto/aspeto real: quando dois atributos
diferentes se contradizem;

3. Especificacdo de acbes: quando existe um conflito l6gico ou
temporal entre duas acoes especificadas em pelo menos dois
atributos

e Considera que o atributo em uso esta especificado de uma forma legivel?
Apés elaboracdo e aplicacdo deste conjunto de questdes, fica concluida a analise
relativa a especificacao de atributos.

Em relacédo a qualidade, formularam-se as seguintes perguntas:

e Considera que o atributo em uso pode ser rastreavel em qualquer momento?

e Considera que o atributo em uso esta a ser aplicado de uma forma correta?

e Considera que o atributo em uso é consistente e que nao entra em conflito com

outro atributo?

e Considera que o atributo em uso esta atualizado e manifesta o estado atual

da organizacéo?

e Quanto a expressividade dos atributos:

o Considera que o atributo ndo omite nenhum tipo de informacéo que
seja importante para os stakeholders?

o Considera que o atributo sé possui uma leitura possivel?
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o Considera que o atributo em uso tem um caracter simples e de facil
compreensao?

o Considera que o atributo em uso é atbmico?

Na tabela 4 encontram-se as respostas as questdes acima referidas
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Atributos de uma Posi¢cé&o Organizacional
Numero/
s Cadigo do cargo 9 0 o
. ge]
Metodologia ks o o 5 ’% ’% é
o= (@) — = 2
c T Ordem 2 = S QO o
= S g o S = S
2 SIGAP I de Normal % @ < T
N
Batalha w o o
Completa Sim Sim N&ao N&o N&o Sim Sim Sim Néao Sim
Descricao de um 5 . . . . 5 9 ~ . 5
; N&ao Nao Nao Sim Sim N&ao Nao Nao Sim Nao
objeto/aspeto real
Especificac&o : Propriedade de
: Consistente um objeto/aspeto Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao Nao
de atributos
real
Especificacbes de 5
. N&o Nao Nao Sim Sim N&o Nao Nao N&o N&o
acles
Legivel Sim Sim Nao Nao Nao Sim Sim Sim Sim Sim
Rastreavel Sim Sim Nao Nao Nao Sim Sim Sim Sim Sim
Correto Sim Sim Sim Nao Nao Sim Sim Sim Nao Sim
Consistente Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim
Qualidade Atualizado Sim Sim Sim N&o N&o Sim Sim Sim Nao Sim
dos atributos Completo Sim Sim Sim N&o N&o Sim Sim Sim N&o Sim
: N&o Ambiguo Sim Sim Sim Nao Nao Sim Sim Sim Nao Sim
Expressivo i i i : i i : :
Compreensivel Sim Sim Sim Nao Nao Sim Sim Sim Sim Sim
Atémico Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Nao Sim

Tabela 4 — Respostas as questdes efetuadas sobre a metodologia
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Através da andlise da tabela 4, é possivel verificar que existem atributos que cumprem
com a metodologia proposta pelo autor e outros que ndo cumprem com a mesma. As
razdes para tal acontecer podem ir desde os membros da organizacdo néo terem
conhecimento da existéncia desse atributo, como tal ndo reconhecem o seu valor,
nem o seu significado, ou o atributo ndo estar de acordo com a necessidade da
organizagdo. Apesar destas falhas em alguns atributos, € possivel verificar que a
maior parte dos atributos usados para descrever uma Posicdo Organizacional estao
de acordo com a metodologia proposta.

Atendendo ao segundo problema identificado, isto é, existir um excesso de atributos
utilizados, encontrou-se a solugdo do problema através da entrevista com a
categorizacao dos atributos em essenciais e secundarios, validando assim o0 ambito
do desenho e proporcionando uma leitura facil do ponto de vista do utilizador.
Refletindo sobre o terceiro problema, isto é os atributos estarem direcionados para o
individuo ao invés da Posicdo Organizacional e sua respetiva solucdo, € possivel
através da entrevista, validar a solucéo proposta ao aplicar, nos processos de negocio,
os atributos “Cargo”, “Posto”, “Qualificagdes”, “Func¢des” e “Hierarquia”.

Estes atributos permitem definir corretamente o conceito de Posi¢ao Organizacional e
realizar atividades nos processos de negaocio.

3.4 Implementagéo

Para implementar este modelo na organizacdo tem que se ter em conta o alinhamento
entre aquilo que estad descrito nos manuais e 0s processos realizados. Se este
alinhamento ndo existir, os atributos descritos nos manuais podem nao ser Gteis nos
processos de negdcio.

Com o intuito de atingir os objetivos tracados pela organizacdo € necessario que a
mesma possua ferramentas que a auxiliem na escolha dos individuos para ocuparem
diferentes posi¢des organizacionais. Para tal, € necessario encarar os atributos, que
descrevem as posicdes organizacionais, como requisitos a cumprir.
Consequentemente, a escolha dos atributos, para descrever uma posSi¢ao
organizacional, deve seguir uma metodologia. Esta metodologia permite ndo sé uma
correta selecéo dos atributos a usar, mas auxilia a escolha de novos atributos.

Para facilitar a compreenséo do conceito de posi¢cdo organizacional, a organizacao

dever apostar numa categorizacdo dos atributos. Desta forma, os manuais de
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descricdo da organizagcdo devem introduzir esta categorizacdo na descricdo da
posicao organizacional. Isto auxilia os membros da organizagdo a compreenderem
quais o0s atributos essenciais para desempenharem corretamente a posicao
organizacional que ocupam.

A aplicacdo deste modelo na organizagdo s6 fard sentido se a organizacao tiver
intencdes de “...se converter ao paradigma de processos dado que estes se podem
redesenhar e otimizar para se configurarem, de uma forma rapida, ao completamento
dos objetivos organizacionais.” (PASCOA, 2012).
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4 Conclusao e Recomendacgdes

Terminado o trabalho de investigacdo, este capitulo demonstrara as conclusées
obtidas com o desenvolvimento da dissertacdo de mestrado. Para além das
conclusdes, sdo indicadas algumas recomendacdes, propostas pelo autor, com o
intuito de possibilitar o seguimento desta tematica.

O trabalho realizado & exposto, de uma forma breve, neste capitulo. Apos esta
exposicao, o autor apresenta a investigacdo que teve como ponto inicial, a questao
de partida e outras derivadas. Esta fase é efetuada através da validacdo das

respetivas hipoteses e da resposta a questéo de partida.

4.1 Concluséao

Quivy e Campenhoudt (1998) referem como término de um processo de investigacao
as conclusdes e as respetivas recomendacfes. Neste capitulo, o autor expde uma
revisdo do trabalho efetuado e a forma como chegou as conclusdes, e as
consideracdes necessarias para complementar e clarificar o trabalho desenvolvido.

A tabela 4 apresenta, de uma forma sintetizada, a metodologia adotada pelo autor.
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Etapa Atividades realizadas

Nesta etapa o autor procura entender o tema. Com a
questdo de partida pretende-se desenvolver um
raciocinio légico permitindo chegar a solucéo.

O autor efetua uma exploracao do tema através da

Rutura

- I

leitura de bibliografia especifica como dissertacdes
de mestrado, livros e artigos especificos. Esta
pesquisa permite ao autor obter um maior
conhecimento da problematica que tinha ponderado.

Apos aquisicdo de conhecimentos, o autor descreve
a sua problematica e a forma como a vai abordar.
Esta centra-se na inexisténcia de uma representacao
dos atributos de uma posicéo organizacional nos
processos de negdcio e na falta de alinhamento entre

0S manuais e 0s processos, ao nivel dos atributos.

Realiza uma Revisado de Literatura, no qual inclui
conhecimentos de EO que o autor considera
fundamentais e essenciais para a resolu¢ao do
trabalho e documentos da FA. Elabora um modelo

gue permite ligar os conceitos abordados.

Esta etapa levou o autor a testar o seu modelo bem
como as suas solugdes encontradas atraves deste.
Efetuaram-se entrevistas que contribuiram
grandemente para a consolidacao do objetivo desta
etapa.

o Nesta etapa é efetuada uma andlise as hipéteses
Verificacao
colocadas e as entrevistas.
O autor reflete o trabalho efetuado, descrevendo as
conclusdes tiradas e fornece algumas

recomendacdes.

Tabela 5 - Atividades realizadas pelo autor, identificadas segundo a metodologia de
Investigacdo de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt
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Para além de referir a metodologia de investigacdo de Quivy e Campenhoudt (1998),
sao apresentados, de uma forma breve, tépicos relacionados com o capitulo 1, que o
autor considera importante referir.

Objetivo: Com a elaboragao desta dissertacao pretende-se sistematizar os atributos
a representar de uma Posicdo Organizacional nos processos de negdcio.
Consequentemente, é necessario analisar os manuais e 0s processos de negocio da
organizacdo e alinhar os atributos necessarios a representar nos processos de
negdcio com 0s manuais, com o intuito de permitir a correta definicdo da posicéo

organizacional.

Ambito: O estudo realizado no ambito desta dissertacdo centra-se nos atributos de
uma Posicao Organizacional, da FA, com aplicabilidade nos processos de negdcio
tendo como base os conceitos, principios e conhecimentos adquiridos na area de
Engenharia Organizacional (EO) associado a pesquisa bibliografica em livros e artigos
e realizacdo de entrevistas. Para o desenvolvimento desta dissertacdo o autor nao
entra em grande detalhe no atributo de “Qualificagdes”, por estar fora do seu ambito

devido ao desenvolvimento de uma tese em torno da mesma.

Questao de partida formulada: De que forma devem ser escolhidos os atributos
necessarios para determinar uma Posi¢cao Organizacional nos processos de negocio?
Da questédo de partida, surgem as perguntas derivadas, e as hipoteses relacionadas:
Q1: Os manuais existentes identificam as diversas posi¢cdes organizacionais bem
como os respetivos atributos. De que forma é feita a escolha dos atributos?

H1: Sendo a FA uma organizacdo bem estruturada e dividida em diferentes
edificacdes, existem manuais nos quais se encontram as diferentes posi¢coes
organizacionais bem como os atributos que advém destas. Desta forma, € possivel
encontrar a metodologia para a escolha destes atributos bem como a escolha dos
atributos essenciais para uma Posi¢do Organizacional.

Q2: Dentro da FA, os atributos de uma Posi¢cao Organizacional estdo definidos nos
manuais da organizagédo. Qual a forma mais adequada para representar 0S mesmos,
nos processos de negocio da organizagdo?

H2: Os manuais determinam os atributos que uma Posicdo Organizacional deve

possuir. Desta forma, sendo a FA uma organizacdo orientada a processos, 0S
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atributos de cada Posicéo Organizacional devem estar definidos e alinhados com os

processos que a mesma realiza

Tendo o problema exposto, o autor procede a revisdo de literatura, encontrada no

capitulo 2, de modo a criar um conhecimento e fundamento tedrico gerado pelo

proprio, com o intuito de o ajudar a encontrar uma solugdo para a resolugdo do

problema. Os temas referidos neste capitulo foram:

Engenharia Organizacional: que é vista como “o corpo de conhecimento,
principios e praticas relacionadas com a andlise, desenho, implementacéo e
operagao de uma empresa” (LILES; PRESLEY, 1996);

Estrutura Organizacional: Esclarece de que forma as tarefas s&o indicadas,
determina a dependéncia entre as pessoas da organizacao e os instrumentos
de observacao e controlo, sem nunca se esquecer da grande necessidade dos
membros da organizacgao interagirem entre si;

Hierarquia pode ser definida como “um sistema social no qual o poder é
distribuido entre diferentes camadas, pouca ambiguidade havendo sobre quem
tem autoridade sobre quem.” (JOHNSON,1997);

Alinhamento: O alinhamento organizacional deve gerar as condicfes
essenciais para o fortalecimento das unidades individuais, enquanto oferece
aos intervenientes organizacionais uma oportunidade de mudanca e a hip6tese
de contribuirem para o alinhamento e a producéo de resultados;
Organizational Self-Awareness: E uma caracteristica atual das organizacdes
dividida em duas dimensdes. A dimensao individual consiste no conhecimento
qgue o individuo possui sobre a sua funcdo na organizacdo e dos demais
colaboradores numa organizacdo. A dimensao organizacional combina o0s
recursos humanos, o0s recursos materiais e procedimentos, procurando
conhecer quais os seus membros e quais as a¢gdes executadas por eles;
Agilidade: Capacidade de uma organizacéo responder rapidamente a qualquer
alteracdo ambiental;

Flexibilidade: Consiste na capacidade de alcancar o sucesso de distintas
maneiras. Possibilita as Organizaces reconhecer rapidamente as mudancas

no meio envolvente, reduzir o risco, prevendo multiplos cenarios sem que seja
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necessario a utlizacdo de recursos complementares ou planos de
contingéncia;

Adaptabilidade: Consiste na capacidade de alterar a forgca da organizagéo e
dos processos de negdcio, quando necessario de acordo com mudancas da
sua situacdo e/ou ambiente;

Responsabilidade: Consiste na “obrigagdo de responder pelas ag¢des proprias,
pelas dos outros ou pelas coisas confiadas” (Priberam, 2015).

Arquitetura Empresarial: Permite a organizagédo entender quais os elementos
essenciais do negocio, exprimindo um sistema complexo como uma
organizacdo, numa representacao de facil percecao, simplificando a sua gestao
e desenho;

Processos: "Conjunto de atividades inter-relacionadas ou interativas, que
transforma input em output” (NP EN ISO 9001, 2008);

Arquitetura de Processos: Esta Arquitetura serve para esclarecer a forma como
a organizacao cria valor e, consequentemente, ver, medir e gerir a eficacia e a
eficiéncia da criacdo de valor;

Business Process Management: Abrange conceitos, métodos e técnicas que
sustentam as varias fases, organizadas numa estrutura ciclica, sendo estas, o
desenho, a administracdo, a configuracdo, a promulgacdo e a analise dos
processos de negdcio;

Especificacdo de Processos: Linguagens de modelacdo, sendo o BPMN a
escolha do autor, que explica os diferentes componentes utilizados com
simbologia prépria que lhes permitem ser identificados;

Atributo € uma indicacdo que define uma propriedade de um objeto, elemento,

ou arquivo.

No capitulo 3, desenvolvimento do modelo, o autor prop6e uma solucdo para o

problema identificado no trabalho, tendo por base o conhecimento gerado no capitulo

Seguidamente, o autor explicita o seu raciocinio, mostrando as varias fases que

percorreu:

Andlise qualitativa das entrevistas: € nesta fase, que o autor € capaz de

perceber a ligacdo entre os conhecimentos anteriormente abordados com a
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realidade da organizacdo. Tem como objetivo principal efetuar uma
comparacao entre o que foi pressuposto pelo autor no capitulo 1 com o
conhecimento gerado no capitulo 2, juntamente com as entrevistas;

e Modelo: E criado um modelo, que representa a definicio dos atributos de uma
Posicdo Organizacional tanto a nivel dos manuais da organizacdo, como nos
processos de negaocio. Pretende, no final, alinhar os atributos, para uma correta
definicdo e representacdo do conceito de Posicdo Organizacional.

e Validacdo do Modelo: surge como forma de avaliar se o trabalho efetuado
representa a realidade da organizacéo. E efetuada uma entrevista com o intuito
de validar as solu¢des propostas.

e Implementacao: nesta fase, o autor sugere alguns aspetos que a organizagao

deveria realizar com o intuito de utilizar o modelo proposto.

Feita a revisao do objetivo do trabalho, do ambito, do problema colocado inicialmente
e do caminho efetuado para resolver o problema, resta apresentar como o trabalho
realizado permite responder a questdo principal e derivadas, validando ou néo as

hipéteses formuladas.

Tabela 6 — Validacao das Hip6teses e Resposta a Questdo de Partida

Inexisténcia da representacéo dos atributos de uma posicao

Problema

organizacional nos processos de negocio

Questao
de
Partida

De que forma devem ser escolhidos os atributos necessarios para

determinar uma Posi¢c&do Organizacional nos processos de negoécio?

_ _ Q2: Dentro da FA, os atributos de
Q1: Os manuais existentes . o
) . ) L uma Posicao Organizacional
identificam as diversas posi¢coes o )
. o estao definidos nos manuais da
Questoes organizacionais bem como os L )
. _ _ organizacgéo. Qual a forma mais
Derivadas respetivos atributos. De que
_ adequada para representar 0s
forma é feita a escolha dos
_ mesmos, Nos processos de
atributos? o L
negocio da organizagao?
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Hipoteses
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No capitulo 3 foi efetuada uma
anélise aos manuais da
organizacgéao para averiguar qual
a metodologia para a escolha
dos atributos e se 0s mesmos
possuiam algum tipo de
categorizacao. A realidade é que
a selecéo dos atributos foi feita

Validacéao

e de uma forma empirica nao
das

tendo nenhuma base cientifica

Hipoteses

para suportar a selecéo destes.
Para além disto, a descricao
efetuada dos atributos de uma
posicdo organizacional, ndo
demonstra nenhuma
categorizagao, pondo todos os
atributos ao mesmo nivel.
Considera-se entdo que a

hipétese 1 nédo é validada.

por uma questado de necessidade

Sendo a FA, uma organizacao
orientada a processos, 0s
atributos que estéo representados
para descrever uma posicao
organizacional, nos manuais,
devem estar alinhados com os
processos que esta realiza.
Para haver um correto
alinhamento, dos atributos, entre
0S processos de negdcio e 0s
manuais, € necessario que a
organizacao se guie pelos
processos que representam a
realidade organizacional.
Com isto em mente, os atributos a
representar devem ser suficientes
para definir a posi¢cao
organizacional e devem permitir a
execucao dos processos de
negaocio.

Desta forma o alinhamento deve-
se efetuar dos processos para 0s
manuais e os atributos devem
estar evidenciados.
Conclui-se que isto se verifica,

como tal a hipétese 2 é validada.
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As questdes derivadas permitem responder a questédo de partida. De
facto, a forma como foi efetuada a escolha e a representacéo dos
atributos nos manuais néo teve nenhum fundamento visivel.
Consequentemente, os atributos usados para descrever uma posicao
organizacional, nos manuais, entram em desacordo e estao todos ao
mesmo nivel. O que torna dificil alinhar o que esta descrito nos
manuais com 0 que € necessario representar nos processos de
negaocio.

A construcado do modelo tem como objetivo entender o alinhamento
necessario para definir corretamente uma posi¢cao organizacional.
Este alinhamento, passa por entender como foi feita a escolha dos
atributos nos manuais, a importancia destes para definir uma posicao
organizacional e 0s necessarios a representar para a execucao dos
processos de negocio.
sl A escolha dos atributos, nos manuais, para descrever uma posicao
a organizacional deve possuir um raciocinio fundamentado. Ao propor
Olllcsizlel | uma metodologia pretende-se perceber se os atributos em uso, pela

de organizacao, estdo a ser usados de uma forma correta e valida-los. E
Partida possivel verificar que nem todos os atributos estdo de acordo com a
metodologia proposta pelo autor, traduzindo-se num
desconhecimento da sua utilidade e num uso incorreto dos mesmos.
Ao descrever uma posi¢cao organizacional os atributos essenciais
devem ser enfatizados. Categorizando os atributos em essenciais e
em secundarios torna-se possivel ao individuo perceber em que
consiste a posi¢éo organizacional. E de realcar que os atributos
essenciais devem ser entendidos como requisitos a cumprir para
preencher a posi¢ao organizacional.

Os processos de negdcio representam a realidade da organizacéo.
Deste modo, ao representar uma posi¢cao organizacional nos
processos de negdcio, esta deve conter 0s atributos necessarios para
que se realizem os mesmos. E necessario que esta representacio
permita definir o conceito de posicéo organizacional, a realizacdo das

atividades e as relacdes que esta efetua nos processos de negécio.
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Com o intuito de promover o alinhamento entre os processos de
negdcio e 0s manuais da organizagdo € necessario representar 0s
atributos de uma posicao organizacional em ambos. Contudo, até ao
momento, ndo existe uma representacdo completa dos mesmos de
uma posic¢ao organizacional do lado dos processos de negdécio da
organizagao.

O objetivo do autor foi expor o problema do alinhamento dos
processos de negdcio com 0s manuais da organizacao. Para tal,
propde solugdes que auxiliem este alinhamento bem como a escolha
e aplicagdo dos atributos para definir uma posi¢éo organizacional.
Porém, cabe a FA ter em conta estas solucdes e aplica-las com o
objetivo de promover o alinhamento para otimizar a organizacao

tornando-a, assim, mais competente.

4.2 Recomendacoes

Apés concluido o trabalho de investigacdo, resta apenas ao autor referir algumas

recomendacdes para trabalhos futuros. Estas recomendacbes baseiam-se nhas

conclusdes tiradas ao longo da elaboracdo deste estudo, bem como algumas

dificuldades encontradas na realizagdo do mesmo. Assim o0 autor recomenda 0s

seguintes pontos:

Estudar a criagdo de um documento auxiliar, aplicando a metodologia utilizada,
para definir atributos, por forma a que estes ndo entrem em conflito e para que
a escolha de futuros atributos seja efetuada de uma forma correta.
Reestruturacdo dos manuais da FA, de forma a irem de encontro a
categorizacao dos atributos permitindo uma melhor compreenséo do conceito
de posicao organizacional.

Sensibilizar as pessoas da organizacdo em relacdo a temas relacionados com
a Engenharia Organizacional, o alinhamento entre os processos de negocio e
a organizacédo e a importancia dos atributos de uma posi¢éo organizacional.

Efetuar estudos com o intuito de permitir a representacdo dos atributos de
posi¢ao organizacional como ferramenta nos processos de negécio.
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6 Anexo A — Entrevista

Entrevistado: MGen Rafael Martins
Posicao Organizacional: SUBCEMFA

Data da entrevista: 15 de janeiro de 2015

1 - Considera a Engenharia Organizacional e 0s seus conhecimentos
iImportantes para a organizagdo?
Sim pois permite um maior conhecimento sobre a propria organizacdo e 0 seu

funcionamento.

2 - Considera que existe uma preocupacdo por parte da organizacdo em
introduzir conceitos da EO na sua cultura?

Sim. Esta introducdo estd a ser efetuada através dos cursos de formacéo,
nomeadamente na Academia, no Curso Basico de Comando e no Curso de Promocéao
a Oficial Superior pois essa é a melhor forma de se transmitir estes conhecimentos da

EO e a sua importancia.

3 - Em que medida considera importante para a organizacdo a descri¢cao e
representacao dos seus processos?

E bastante importante pois permite conhecer quem e o que se faz na realidade.
Existem muitos processos na organizacao, a diferentes niveis de deciséo, e permite a

cada um conhecé-los, relaciona-los e focar-se nos processos em que intervém.

4 - De que forma a organizacdao iria beneficiar da representagdo dos atributos
das posi¢cbes organizacionais nos processos de negdcio?

Os atributos devem constar nos processos de “negdcio”. Portanto, a ferramenta que
€ utilizada pela organizagéao, para a representagcao dos processos de “negdcio”, deve
conter os atributos de cada posicdo organizacional. Esta representacdo permite
identificar o que cada posicao organizacional necessita e facilita, a organizacao, a
escolha do melhor ator para desempenhar a mesma. Para além de possibilitar a
melhor escolha do ator, permite identificar as lacunas do mesmo e colmatéa-las ou criar

mecanismos de controlo dessas fragilidades.

Al



Entrevistado: Tenente Coronel Parreira Costa
Posicdo Organizacional: Administrador de Informac&o da Area de Pessoal (AdIAP)

Data da entrevista: 4 de dezembro de 2014

1 - Considera importante, para a organizagéo, a descrigcdo e representacéo dos
Seus processos?

Para a organizacao é bastante importante, e os trabalhos de levantamento de todos
0S processos das varias areas funcionais (a definicdo das acdes a desenvolver para
execucao das atribuicdes das varias entidades, 0s 6rgdos e 0s servigcos envolvidos e
as medidas a tomar) tiveram lugar ha alguns anos atras, tendo sido utilizada, para
esse efeito, a ferramenta do BPA.

Na presente data a Forca Aérea esta envolvida, conjuntamente com toda a estrutura
das Forcas Armadas (EMGFA e Ramos) e o MDN, na implementacéo do SIGDN-RHV
(Sistema Integrado de Gestao da Defesa Nacional-M6dulo de Recursos Humanos e
Vencimentos), sob coordenacao da Secretaria Geral do MDN. Este sistema de gestédo
assenta no SAP (Systems, Applications, Produts in data processing) que sera comum
aos trés ramos e ao EMGFA, sendo respeitadas, no entanto, as particularidades e
especificidades de cada um das entidades que o integram. Os trabalhos de integracao
dos sistemas de gestao da area de RHV no SIGDN-RHV, ja se prolongam ha bastante
tempo, tendo conhecido muitos contratempos, a que ndo serdo alheios os custos
bastante elevados associados a implementagcdo do novo sistema. Nos ultimos meses
houve importantes desenvolvimentos, pelo que o processo ja se encontra numa fase
final, sendo intencdo da equipa de projeto que a implementacdo do mdédulo de

vencimentos ocorra ja em janeiro de 2016.

2 - Relativamente ao levantamento dos processos efetuados, esses processos
continuam a ser usados? Nesta secc¢ao, as pessoas utilizam esses processos
como guia para efetuar o seu trabalho?

Como foi anteriormente referido, mau grado o esfor¢co desenvolvido no trabalho de
levantamento de processos, 0 mesmo nao teve, na pratica, consequéncias. Esse
levantamento abrangeu todas as areas funcionais (ao nivel das Operacles, da
Logistica e do Pessoal...) e, no caso concreto da gestdo dos Recursos Humanos, o
gue esses processos descreviam era, no fundo, a forma como as coisas eram feitas.

Portanto todo o levantamento dos processos do BPA de alguma forma ja reflete as
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atribuicbes e os mecanismos dos 6rgaos da area de pessoal, que servem de base a
recolha e tratamento da informacao e ao consequente registo no sistema (SIGAP).

3 - Considera importante a representacdo dos atributos de uma Posicao
Organizacional nos processos de neg6cio?

Os manuais que descrevem a missdo das varias Unidades e Orgéos da Forca Aérea
contém também a respetiva organizacdo e estrutura. Da mesma forma, indicam
também os requisitos para preenchimentos dos varios cargos/funcées previstos na
estrutura organizacional. No entanto, as qualificagdes consideradas essenciais (ou
preferenciais, consoante os casos) ndo estio representadas nos processos. E, sem
davida, um trabalho mais complexo e, a acontecer, permitiria que o processo ficasse
mais completo. Nao encontro nenhum problema nesse aspeto mas a ferramenta em

si ndo foi desenvolvida com esse objetivo.

4 - Que tipo de formacao possuem os individuos que utilizam a ferramenta do
BPA para representar os processos?

No que respeita ao SIGDN-RHV ja foi feito o levantamento de todos 0s processos,
havendo eventualmente necessidade dos mesmos serem revisitados, uma vez que ja
se verificaram alteragbes recentes na estrutura da “organizacdo” Forca Aérea e
também de natureza legislativa, que terdo que ser tomadas em devida consideracao.
No que se refere ao SIGAP, n0s temos uma certa vantagem, uma vez que o sistema
foi concebido pelos nossos militares, alguns dos quais continuam diretamente ligados
ao seu funcionamento. Qualquer alteracao pode ser facilmente introduzida no sistema,
num trabalho conjunto que envolve também o pessoal da DCSI. Futuramente, no que
respeita ao médulo de RHV, tudo ficara concentrado no Centro de Dados da Defesa
Nacional, o que ja acontece com a area orgamental e da logistica, E de salientar que
a transicao para este novo sistema nos causa muitas apreensdes, considerando a
natureza e diversidade da informacdo em questdo. Estamos seriamente preocupados
com a migracao da informacéo que a Forca Aérea possui no SIGAP, que hoje em dia
da resposta as nossas necessidades, havendo receio que alguma dessa informacgao
possa vir a perder-se.

No que se refere a problemética da formagdo, neste momento existe um conjunto de
pessoas que ird receber formacao na area do SAP. Desse grupo serdo selecionados

elementos para administrar a formacao dentro da prépria For¢ca Aérea. Em simultaneo,
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sera também necessario proceder a elaboracdo dos manuais que serdo a partir dai

utilizados pelos utilizadores do sistema.

5 - Neste momento, existe um grupo de pessoas dedicadas a manter os
processos, que foram levantados, atualizados?

A nivel dos recursos humanos temos na Reparticdo de Dados da Direcdo de Pessoal,
2 ou 3 pessoas vocacionadas para essas tarefas. Em principio serdo também esses
elementos que irdo ministrar formacao no futuro, grupo que podera ser alargado em
funcéo das necessidades que vierem a ser identificadas. Tudo o que esta relacionado
com a gestao de recursos humanos, nas varias fases do designado “ciclo de pessoal”
(ingresso, gestdo, até a saida), sobre todas estas matérias estes elementos tém que
estar preparados para dar resposta as muitas duvidas e questdes que, sobretudo

nesta fase inicial, irdo surgir.
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Entrevistado: Tenente Coronel Rocha Pinto
Posicao Organizacional: Adjunto para a Organizacdo, na Reparticdo de Andlise
Financeira e Organizacéo (DivREC).

Data da entrevista: 5 de dezembro de 2014

1 - Considera importante a representacdo dos atributos de uma Posicéo
Organizacional nos processos de negocio?

Claro. Isso é uma ferramenta que permite identificar quem é que tem as qualificacdes,
quem é que esté disponivel, quem tem as caracteristicas precisas para aguela posi¢do

organizacional.

2 - De que forma foram especificados os atributos das posicles
organizacionais? Existe alguma metodologia para definir esses atributos nos
manuais?

Sim, hd uma metodologia para definir esses atributos. Quando se define uma posicao
organizacional, identifica-se a designacdo do cargo, 0s requisitos para ocupar esse
cargo, que podem ser académicos, profissionais, de seguranca, outras qualificacdes
necessarias ou desejaveis. Para além destes atributos sdo também descritas as

funcdes inerentes ao cargo.

3 - Todos os atributos sdo comuns atodas as posi¢cdes organizacionais?

Sim. Os atributos sdo comuns a todas as posi¢cdes organizacionais. O que pode
acontecer é que para determinada posi¢cao organizacional ndo haver conteddo num
atributo. O conteudo do atributo pode ser singular ou um composto, ou seja, Varios

conteudos para cada atributo.

4 - Existe alguma falta de uniformizagdo relativamente aos atributos nos
diferentes manuais?
N&o, sdo todos iguais. Todos os atributos referidos nos manuais de organizagéo

possuem a mesma estrutura.

5 - Relativamente aos manuais, onde estdo especificados os atributos, tem
alguma ideia da regularidade com que é feita uma revisdo a esses manuais ou

considera que ndo é necessario?
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Claro que é necesséario rever os manuais de organizacdo. As organizacdes sao
dindmicas, ndo séo estaticas. Como tal, guando se dispde uma nova metodologia de
trabalho ou uma nova ferramenta é natural que as competéncias tenham de ser
alteradas, os requisitos sejam diferentes, etc. Contudo ndo ha um prazo para rever os
manuais. Estes sdo revistos a medida que a posi¢do organizacional fica desajustada.
Normalmente a entidade que exerce a autoridade funcional propde a alteragéo, quer
aos requisitos quer dos atributos dessa posicdo organizacional, e o Estado-Maior

valida essa alteracdo promovendo, posteriormente, a promulgacéo da alteracéo.

6 - Sempre que existe uma nova mudanca dentro da organizagéo, se alguma
posicdo sofreu alteracfes, existe umarevisdo?

N&o é necessario que haja uma alteracdo organizacional. Pode haver apenas uma
alteracado da especificacdo daquela posi¢céo organizacional, ou seja, mais do que uma
alteracdo da estrutura, pode haver um refinamento daquela posi¢cao organizacional, e

neste caso ha obrigatoriamente uma revisao.

7 - Relativamente a uma pessoa que seja nova na organizacao, de que forma,
além dos manuais da organizacdo, é que pode saber se preenche os atributos
de uma Posicédo Organizacional?

Através dos manuais possuimos a descricdo de todas as posi¢cfes organizacionais,
estando ai descritas todas as especificacfes. Ali a pessoa sabe quais 0s requisitos,
quais as qualificacdes profissionais, académicas essenciais, as desejaveis e quais as
suas funcdes dessa posicao organizacional.

Os manuais aprovados/promulgados estdo todos digitalizados. Podem ser
consultados quer em papel, quer em formato digital, bastando para isso apenas o

acesso ao Portal da Forca Aérea (Intranet).

8 - Considera que existe um alinhamento entre as funcdes que séo
desempenhadas por uma Posicdo Organizacional e as tarefas que executam,
relativamente aos atributos, ou acha que os atributos sdo demasiado
generalistas para haver este alinhamento?

Nesta organizacao as coisas tém que ser mais ou menos generalistas. Ndo podemos
fazer atributos muito especificos, porque depois eventualmente néo teriamos militares

com essa especificidade.
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Como somos militares, 0S N0sSSOs cargos estao mais vocacionados para a operacao.
Contudo, h& determinadas posi¢des organizacionais que nao tém caracter unicamente
militar, pelo que a Forca Aérea podera nao ter um especialista militar naquela area.
Assim a definicdo de requisitos tém que ser mais ou menos abrangente, para que

possa existir algum militar com outras competéncias que se possa adaptar a exigida.

9 - Na Forca Aérea, existe um tronco comum de atributos e dentro deste existem
atributos especificos para cada Posi¢cdo Organizacional? Ou seja, temos um
tronco comum de atributos na Forca Aérea, facil de identificar através dos
manuais da organizacdo. Mas depois, vamos imaginar, que temos uma
determinada Posicdo Organizacional que pode ter um ou mais atributos que so
sejam especificos a ela. Isso podera existir?

N&o. Os atributos sdo iguais para todas as posi¢cdes organizacionais. O conteudo do
atributo é que pode ser diferente ou mesmo néo existir (contetdo nulo). Ou seja, nao

existem atributos especificos para cada posicdo organizacional.
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Entrevistado: Tenente Coronel Ana Telha
Posicao Organizacional: Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informagéo (DivCSl)
Data da entrevista: 19 de Dezembro de 2014

1 - Considera importante para a organizacéo a descri¢cdo dos seus processos?
Sim pois traz vantagens inerentes ao explicar o que é feito e como é feito. O
levantamento dos processos permite a otimizagdo dos mesmos pois existem
sequéncias de atividades que podem ser efetuadas numa sequéncia diferente.
Permite também identificar duplicacbes de acdes ou fungbes ndo abrangidas por
atividades. O levantamento e descricdo dos processos traz conhecimentos sobre as
atividades e permite verificar se o que se faz na organizacdo esta alinhado com os

seus objetivos estratégicos.

2 - Considera importante a representacdo dos atributos de uma Posicao
Organizacional nos processos de negécio?
Sim considero importante. Desta forma, € facil de perceber que atributos é que séo

necessarios para preencher cada posicao.

3 - Que tipo de formacao possuem os individuos que utilizam a ferramenta BPA
para representacdo dos processos?

Inicialmente tiveram formacéo relacionada com os processos de negdcio e como
utilizar a ferramenta BPA. Depois compete aos administradores de informacao de
cada area, a gestdo dos respetivos processos de negdcio, a administracdo e a
formacdo na ferramenta. Pode-se afirmar que houve uma formacao de base para se
poder trabalhar com a ferramenta e que existe a necessidade de um refrescamento

dos individuos relativo a esta ferramenta.

4 - Existe um grupo de pessoas dedicadas a manter 0S processos
continuamente atualizados?
Depois de efetuado o levantamento inicial, existe apenas em determinados projetos

especificos. Mas na generalidade nao.

5 - De que forma é que as UA e a organizacdo iriam beneficiar da representacéo

dos atributos nos seus processos?
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Iriam beneficiar ao saber se possuem os devidos atributos para ocupar determinadas
posicOes organizacionais e consequentemente realizar as respetivas atividades.

Também se obtém maior alinhamento do que é feito e por quem o faz.

6 - Relativamente aos atributos usados nos manuais da Forca Aérea, considera
gue estes atributos estdo mais direcionados para a Posi¢cao Organizacional, que
um individuo ocupa na organizacdo, ou estdo mais direcionados para o
individuo em si?

Neste momento os atributos utilizados estéo direcionados para as duas frentes, porém
a maior parte dos atributos utilizados nos manuais estéo direcionados para o individuo,
0 que ndo € o mais correto. Os atributos deveriam focar mais a posi¢ao organizacional
gue um individuo ocupa do que o proéprio individuo. Isto porque um individuo, dentro
da organizacdo, facilmente pode ocupar diversas posicdes organizacionais,

consoante o0 seu papel nos processos.
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Entrevistado: Major Joédo Silva
Posicao Organizacional: Comandante da ESQ101

Data da entrevista: 16 de dezembro de 2014

1 - Considera importante a representacdo dos atributos de uma Posicéo
Organizacional nos processos de neg6cio?

Para que alguém assuma uma funcdo, deverda ter existido uma prévia tomada de
deciséo na sua colocacdo, com base em diversos critérios (atributos) dependendo da
natureza em que esta se insere. No caso de uma Esquadra de Instrucdo, esses
critérios (atributos) estdo definidos em Manual proprio. Saber se um militar cumpre os

diversos atributos é algo essencial e pode evitar possiveis constrangimentos futuros.

2 - Quais 0s manuais, especificos a esquadra, que regulam os atributos que uma
Posicao Organizacional deve possuir?

RFA 305-1 (B) e RDINST 140-8 (C), MCA 507-1, MCA 507-2, MCA 507-3 e SOP’s
ESQ101

Os atributos para além de estarem definidos nos RFA, sdo mais escalpelizados nos
diversos manuais do Comando Aéreo e Direcdo de Instrucdo. Na presente data
estamos num processo de revisao e atualizacao dos atributos utilizados nos manuais

ainda em vigor.

3 - Nesses documentos existe uma generalizagéo dos atributos utilizados. Desta
forma, ndo existe nenhum atributo especifico para determinar uma Posicao
Organizacional dentro de uma esquadra de voo?

Todas as posi¢cdes dentro de uma esquadra de voo possuem atributos associados
definidos em Manual. Nele est4 contemplado desde a estrutura da esquadra, 0s
atributos a nivel da sua funcéo, as suas responsabilidades, o posto, etc. Mas para
especificar uma Posi¢do Organizacional é o atributo relativo as funcfes que interessa
referir, ou seja, existem funcdes que necessitam de cursos complementares para que
haja alguém que as deva ocupar (por ex: OSVE com o curso de Seguranca de Voo0),
existem outras mais genéricas e que ndo necessitam de atributos significativos para

além dos ja existentes.
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4 - Relativamente aos manuais utilizados pela esquadra de voo, existe alguma
regularidade com que estes séo revistos?

Tudo o que € manual deveria ser revisto todos os anos e depois sofrer alteracdes ou
ndo. Existem ferramentas que conseguem antecipar uma revisdo ou uma alteracao.
Numa esquadra existem determinagbes e divulgacdes. Dentro de uma unidade,
NEP'S. Estas sdo documentagdo, informacdo e estdo promulgadas dentro da
esquadra ou unidade, em que ja passa a ser regra. Essa informacé&o pode ir contra o
gue esta escrito nos Manuais em vigor, contudo tem de ser previamente autorizada
superiormente. Por norma existe para ser mais restritiva e ndo mais permissiva ao que
esta aprovado. Nos informamos que temos essas determinacdes, que estamos a usé-
las e depois logo que possivel fazemos uma proposta de alteracdo ao manual. Por
vezes estas ocorrem quando ja existe uma compilacéo de varias (para ndo estarmos

sempre a alterar a mesma publicagdo), dai a periodicidade anual como referéncia.

5 - Para além dos manuais que a esquadra de voo disp0fe, relativamente a cada
Posicdo Organizacional, existe outra forma de uma pessoa ter acesso a essas
publicacdes?

Estas estdo devidamente publicadas em formato digital ou em hard copy, e estado
disponiveis para toda a gente. Nada é confidencial na esquadra, no que diz respeito

as funcdes que séo ocupadas.

6- Relativamente a uma funcédo que € desempenhada aqui na esquadra. Essa
funcédo esta corretamente alinhada com os atributos? Acha que os atributos que
estdo representados nos manuais sao suficientes para realizar aquela funcéao?

Estdo sem duvida nenhuma

7 - Relativamente ao levantamento dos processos efetuado em toda a Forca
Aérea, tem conhecimento da ferramenta BPA? Considera que a esquadra se
orienta devidamente pelos processos que foram representados por esta
ferramenta? Considera o BPA uma mais-valia para a esquadra?

Sim tenho conhecimento, inclusive trabalhamos na elaboragdo do BPA ha uns anos.
Esse projeto deveria ter uma continuidade mas € demasiado moroso. No entanto, a
esquadra sempre operou e tem condi¢des para operar sem utilizagdo do BPA. A nivel

da esquadra propriamente dita ndo utilizamos o BPA mas conseguimos reconhecer,
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guando foi feito esse primeiro estudo do BPA, a sua aplicabilidade. Utilizando um outro
método, desenvolvido em paralelo (Programa Mentor) conseguimos detetar, modificar
e melhorar varios processos que ndo esperavamos até ai. Esta aplicabilidade tem

tornado claramente a esquadra mais eficiente.
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