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Resumo

A busca incessante pelo conhecimento e pelo sucesso, sustentaram a evolucao da
espécie, consequentemente a evolugcdo do ambiente onde se enquadra. Desde 0s
seus primordios, que o ser humano cria ligagdes com os seus semelhantes de modo
a alcancar um objetivo comum, aproveitando as capacidades e competéncias
individuais, numa relacdo de reciprocidade, dando expressdo aquilo que hoje é
designado de organizacdo. Atualmente as organizagcdes sdo uma constante em
todas as sociedades, assumindo um role fundamental. A evolugéo das organizagcdes
acompanhou o desenvolvimento do ser humano contudo, 0s seus objetivos
tornaram-se sucessivamente mais dificeis de alcancar, e as suas atividades foram-
se tornando cada vez mais complexas, elevando o grau de complexidade associado
a gestdo de todas estas variaveis. O resultado de toda este desenvolvimento
culmina naquilo que é o mundo atual, assombrado pela elevada concorréncia e
competitividade onde apenas as organizacdes mais capazes sobrevivem, podendo
deste modo ser estabelecido um paralelismo para o universo organizacional da
teoria da selecdo natural desenvolvida por Darwin em 1838.

Sobreviver significa adaptar-se, definir novos rumos, tracar novas metas e
desenvolver novos métodos, porém é fundamental ter presente os limites, ter
consciéncia das valéncias pois sO assim é possivel sobrevir. As organizacfes
enquadram-se atualmente neste paradigma de instabilidade constante, deste modo
precisam de ter vontade de vencer, de acreditar, contudo essa vontade tem de ser
sustentada numa base coesa, na sua identidade. Pascoa (2012) estabeleceu este
paralelismo para os conceitos organizacionais e definiu o0 do Mapa de Configuracéo
da Organizacdo onde enquadrou os conceitos do BEING do BECOMING e do
BEHAVING, numa perspetiva de desenvolvimento organizacional.

O BEING, representa a unidade base do Mapa de Configuracdo da Organizacéo, a
identidade, que contempla o Modelo de Negdcio, a Estrutura, a Governance e 0s
Recursos, permitindo-nos deste modo, elencar este elementos como elementos
estruturantes de uma organizacdo. Assim, é essencial a uma organizagao possuir o
seu BEING perfeitamente identificado e interiorizado pelos seus agentes, na medida

em que este representa a esséncia da organizacao.



Uma organizagcdo € o reflexo dos seus agentes, deste modo a compreensédo e a
aceitacdo da identidade organizacional representa uma harmonia entre agentes e
organizacdo que se traduz no sucesso organizacional, uma vez que 0S agentes
estdo alinhados com os processos de negocio da organizacdo e conseguem
visualizar e retirar a importancia que estes assumem nos mesmos.

A presente dissertacdo pretende estudar a Forca Aérea através dos conhecimentos
de Engenharia Organizacional, focalizando a area de investigacdo no conceito do
BEING, adaptando-o a realidade da organizacdo, de modo a instancia-lo e a criar
uma framework que relacione os elementos que o constituintes. Desta forma, este
estudo pode revelar-se uma ferramenta util na gestdo estratégica da organizacao e
contribuir para o aumento do Organizational Self-Awareness e a melhoria da
Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade da FA.

Palavras-chave: Mapa de Configuracdo da Organizacdo; BEING; Modelo de
Negocio; Estrutura; Governance; Recursos; Framework; Engenharia Organizacional;
Organizational Self-Awareness; Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade.



Abstract

The incessant search for knowledge and success has been the chief impulse of the
evolution of the species and, consequently, its environment. Since his beginnings,
man has created connections with his kind in order to achieve common goals, thus
taking advantage of shared and individual skills in a reciprocal relationship which are
the key elements for that which we designate as ‘organization’.

Currently, organizations are a constant in all societies and assume a key role. The
evolution of organizations has followed the development of the human mind; their
goals have become more difficult to achieve, and their activities have become
increasingly complex, raising the degree of complexity associated with the
management of all these variables.

The result of this development culminates in our current world, overseen by high
competition and competitiveness where only the most capable organizations survive;
substantially establishing a parallel with the universe of organizational theory
attributed to natural selection as developed by Darwin in 1838.

Survival requires adaptation; the setting of new directions, new goals and the
development of new methods. However, it is of import to establish limits and be
aware of valences because, it is only through these, that an entity can survive.
Organizations currently fit into this paradigm of constant instability; the constant need
to have to win and to believe in itself. But all of this has to be sustained by a simple
coherent basis of operation: its identity. Pascoa(2012) established this parallel to
organizational concepts and defined the Organizational Configuration map wherein
the concepts of BEING, BECOMING and BEHAVING in an organizational
development perspective were elaborated.

BEING is considered as the base unit of this Organizational Configuration Map.
‘Identity’, which includes Business Model, Structure, Governance and Resources,
allows us to list these as structural elements in an organization. It is essential for an
organization to fully understand its ‘BEING’ and to have this notion coherently
identified and internalized by its employees/agents. This is, perceptually, the essence
of the organization.

An organization is a reflection of its agents, so the understanding and acceptance of

organizational identity is guaranteed through the harmony between agents and



organizations which, effectively, translates into organizational success. Since agents
are an active part of the base structure of an organization’s business and process
these should be able to understand their within said structure.

The present paper studies the Portuguese Air Force through the concept of
Organizational Engineering; focusing research on the concepts of ‘BEING’, and
adapting them to the reality of the organization by identifying said elements and
creating a framework which establishes the relationships between these elements,
and relates them to the potential value it has for its customers.

This study may prove a useful tool in the strategic management of the organization
that may contribute to the increase of Organizational Self-Awareness, while at the

same time improving the Agility, Flexibility and Adaptability of the Air Force.
Key words: Organization Configuration Map; BEING; Business Model; Structure;

Governance; Resources; Framework; Organizational Engineering; Organizational

Self-Awareness; Agility, Flexibility and Adaptability.
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1 Introducao

1.1 Contexto e Motivacao

“You don’t have to be Great to Start, but You have to Start to be Great”
Zig Zaglar

A Evolucdo acontece a todo e cada instante, sempre um pouco de presente se
transforma em passado, e um pouco de futuro se transforma em presente.
Consequéncia do processo deste processo evolutivo, 0 mundo apresenta-se hoje
mais evoluido e universal que nunca. Novos desafios se erguem as organizagoes,
contudo, e igualmente, surgem também novas oportunidades disputadas por um
sem numero de organiza¢des concorrentes, que levam a cabo a sua missdo num
campo de batalha instavel e mutavel onde a sua sobrevivéncia e sucesso depende
em muito da sua adaptabilidade e flexibilidade, e, fundamentalmente, da sua
capacidade reagir construtivamente, enfrentando os desafios que lhe s&o impostos.
A Forca Aérea, apesar da sua especificidade e da sua identidade militar, € uma
organizacado. Esta integrada nas Forcas Armadas (FFAA) e, por isso, contribui com
as suas capacidades para a Defesa Militar da Republica na componente aérea.
Deste modo, é passivel de ser associada e sujeita a conceitos gerais aplicaveis no
“‘mundo” organizacional, desde que, o ambito dessa aplicacéo esteja apoiada numa
base coerente de raciocinio, propriamente adaptada e logicamente desenvolvida.

E importante ter um plano de voo bem definido que possibilite “voar a organizacéo”
de um ponto partida para um ponto de chegada, cumprindo a missdao com sucesso,
passando pelos waypoints estabelecidos previamente. Para isso, Sao
imprescindiveis ferramentas que indiquem o estado atual da organizagdo, o seu
desempenho real e que permita fazer as correcdes necessarias para manter a rota
pretendida.

Contudo e antes de mais, € essencial que a FA tenha os seus agentes em sincronia

com a identidade organizacional, ou seja, que estes conhegam e se identifiguem



com o DNA'da organizacdo, pois, s6 tendo por base esse conhecimento e esse
enquadramento é possivel “voar a organizagado” por forma a atingir o waypoint Final,
com a missao cumprida.

Deste modo, e no ambito da Engenharia Organizacional, importa desenvolver um
trabalho que contribua para a definicdo cabal da identidade da FA enquanto

Organizacgéo tao particular que é.

1.2 Objetivo

Através da elaboracédo desta dissertacdo pretende-se desenvolver a taxonomia do
BEING dos elementos de segundo nivel do mapa de configuracdo da Forca Aérea, e
a sua instanciacdo, analisando a sua importancia e utilidade no contexto

organizacional.

1.3 Ambito

Este trabalho tém por ambito a Forca Aérea e o BEING definido por Pascoa, 2012 e
Pascoa et al. 2014. Serdo utilizados os conhecimentos e fundamentos da
Engenharia Organizacional bem como os conhecimentos adquiridos ao longo da

investigacao e elaboracdo da presente dissertacao.

1.4 Metodologia

A metodologia que ir4 ser seguida para o desenvolvimento deste trabalho sera a
desenvolvida por Raymond Quivy e Luc Van Campehnout (1998) no “Manual de
Investigacdo em Ciéncias Sociais”. A metodologia proposta por estes dois autores é
destinada as ciéncias sociais e tem por base o processo cientifico descrito por

Gaston Bachelart como, “O facto cientifico é conquistado, construido e verificado.”.

! DNA - Significa deoxyribonucleic acid, conjunto organico formado pelas moléculas que
contém as instrucdes genéticas que coordenam o desenvolvimento e funcionamentos de
todos os seres vivos e responsavel por transmitir as caracteristicas hereditarias, assim, a sua
aplicacdo a nivel organizacional caracteriza a identidade da organizacdo, o BEING, como o
elemento responsavel pelo instrucdes base da organizacdo que coordena o seu
desenvolvimento e funcionamento e que contém as caracteristicas hereditarias da
organizacgao.



Bachelart completa ainda esta afirmacdo referindo que “E conquistado sobre os
preconceitos, construido pela razdo e verificado nos factos”. Desta forma
estabelecendo uma paralelismo entre estas duas citacdes de Bachelart, Raymond
Quivy e Luc Van Campehnout dividiram o processo em trés atos, a Rutura, a
Construgao e a Verificagao.

A Rutura é o primeiro ato constituinte do procedimento cientifico e consiste em
‘romper com os preconceitos e as falsas evidéncias” (QUIVY; CAMPENHOUT,
1998) por forma a limpar a mente do investigador desde o inicio do estudo. A
Construcdo € o0 segundo ato constituinte do procedimento cientifico o qual
pressupde a elaboracdo de um “sistema conceptual organizado” que permita “erguer
as proposices explicativas do fenébmeno a estudar e prever qual o plano de
pesquisa a definir, as operacbes a aplicar e as consequéncias que logicamente
devem esperar-se no termo da observacdo” (QUIVY; CAMPENHOUT, 1998). A
Verificag@o € o terceiro e ultimo ato constitutivo do procedimento cientifico e consiste
no “teste pelos factos” ou seja, irA se proceder a verificacdo da proposicdo através
dos factos uma vez que “‘uma proposicao s6 tem direito ao estatuto cientifico na
medida em que pode ser verificada pelos factos”. (QUIVY; CAMPENHOUT, 1998).
Contudo, os trés atos apresentados ndo sao independentes pelo que, no método
cientifico proposto por Raymond Quivy e Luc van Campenhout (1998), sé&o
agrupados em 7 etapas que interagem permanentemente. As etapas sao:

e FEtapa 1 — A pergunta de partida: Nesta etapa “o investigador deve obrigar-se
a escolher um fio condutor tao claro quanto possivel, para que o seu trabalho
se estruture com coeréncia.” (QUIVY; CAMPENHOUT, 1998). Consiste na
formulacdo de uma pergunta tdo concisa quanto possivel que clarifique as
intengdes do investigador, tornando-se no fio condutor do trabalho;

e FEtapa 2 — A exploracdo: Esta é a etapa onde o investigador através de
leituras, entrevistas exploratérias e através de métodos de exploracao
complementares apropriados adquire “uma certa qualidade de informacgao”
tendo por objetivo “garantir a qualidade da problematizacéo” e promover “um
contacto com a realidade vivida pelos atores sociais” (QUIVY;
CAMPENHOUT, 1998);

e FEtapa 3 — A Problematica: “E a abordagem ou a perspetiva tedrica que

decidimos adotar para tratarmos o problema formulado pela pergunta de



partida” (QUIVY; CAMPENHOUT, 1998) é ao longo desta que etapa vao ser
delimitadas as fronteiras do objeto de estudo;

e Etapa 4 — A Construcdo do modelo de analise: Nesta etapa recorre-se aos
dados observados por forma a ser realizado o trabalha de andlise que
proporcione o desenvolvimento de um sistema conceptual coerente das ideias
e perspetivas do investigador e na elaboracédo de hipdteses que respondam
as perguntas levantadas pelo mesmo, tanto a pergunta de partida como as
perguntas derivadas que possam surgir no desenvolvimento do estudo;

e Etapa 5 — A Observacdo: Esta € a etapa onde tendo por base o Modelo de
Andlise construido na etapa anterior os factos irdo ser confrontados com os
dados observados, testando assim o Modelo de Analise construindo, “o
modelo de andlise (...) é submetido ao teste dos factos e confrontado com
dados observaveis”;

e Etapa 6 — A andlise das informacdes: € a etapa onde se realiza a analise dos
factos e dos dados recolhidos, verificando se a informacé&o recolhida atesta ou
impugna as hipoteses formuladas pelo investigador;

e Etapa 7 — As conclusdes: Por fim, esta etapa representa o culminar de todo o
trabalho de investigacdo realizando-se uma retrospetiva do trabalho realizado
expressa nas conclusdes recolhidas pelo investigador e referindo algumas
consideracdes ou recomendacgdes pertinentes.

A metodologia descrita pode ser visualizada sob a forma de esquema na figura 1:
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Etapa 7 — As conclusdes

Figura 1 - Metodologia de investigacao proposta por Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt
(QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998)

1.5 Problemaética, Questdes e Hipoteses

1.5.1 Problematica

Desde a existéncia da vida que os organismos melhor adaptados ao meio tém maior

probabilidade de sobreviver do que os menos adaptados, uma vez que se



reproduzem mais e consequentemente produzem maior nimero de descendentes.
Esta andlise foi feita por Darwin, quando em 1838 desenvolveu a teoria da selecao
natural. Esta teoria ndo é mais que a constatacao dos factos adaptativos dos seres
Vivos, uma vez que aqueles que se adaptam melhor sobrevivem mais.

Este é o paradigma que as organizagbes enfrentam na atualidade, onde a
sobrevivéncia representa a capacidade que as organizagbes possuem de se
adaptarem ao meio que as envolve enfrentando as alteracfes. A Forca Aérea néo é
excecao e enfrenta atualmente uma concorréncia crescente dos seus concorrentes
diretos.

N&o é facil lidar com a mudanca, contudo € ainda mais dificil lidar com o insucesso e
€ esta a realidade que as organizacfes tem que enfrentar, num mercado globalizado
onde as oportunidades estdo onde menos se espera e 0 sucesso pertence ndo aos
audazes mas sim, aos perseverantes, aos trabalhadores, aqueles que lutam na
procura constante pela perfei¢cdo, pela melhoria e pelo sucesso. Esta é a sociedade
atual, uma sociedade onde a selecdo natural continua presente.

Uma organizacdo tém assim de estar pronta para crescer, para aceitar novos
desafios e conquistar novas conquistas sem nunca estagnar nos éxitos alcancados.
Deste modo as organizagbes tem de possuir um conhecimento interno e externo,
extremamente aprofundado pois, s6 assim se mantém “vivas” e €& nessa
problematica que este trabalho se enquadra.

Deste modo, as organizacdes tém de conhecer a sua verdadeira identidade, 0 seu
DNA, por forma a conseguirem identificar os seus limites de acdo. Todas as
organizacdes tém uma missdo, uma linha orientadora, um propdsito para a sua
existéncia, que rege todos os componentes que a constituem, de formar a serem
capazes de atingir o fim para o qual existem.

Sendo os recursos humanos a razdo existencial das organizacdes, tém de possuir
um conhecimento claro e conciso do que a organizacdo pretende alcancar e
principalmente, qual a fungdo que cada um assume no cumprimento da missdo da
organizacdo. Muitas vezes, este aspeto de consciéncia organizacional € renegado
para segundo plano, uma vez que parece clara a linha de acdo da organizacao e
consequentemente o papel que cada agente assume na organizacdo, contudo numa
organizacdo com a complexidade da Forca Aérea, torna muitas vezes esse
reconhecimento impercetivel. Assim € essencial a uma organizacdo como a FA

possuir uma framework de autoconhecimento que permita aos seus agentes



enquadrarem-se no paradigma organizacional, alinhando deste modo os recursos
humanos da organizacdo com o BEING da organizacao.

Assim, o autor propde-se a transpor todos os conceito referentes as organizacdes
em geral para o caso de estudo da Forca Aérea, que “(...)tem por misséao principal
participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica(...)” (LOFA, 2014)
sendo “(...)Juma Forca &gil, coesa e capaz, tecnologicamente evoluida, (...)
alicercada no valor das Pessoas, (...) nas suas qualidades humanas e militares (...),
sentido de equipa e de pertencga institucional (...)(Diretiva 04/3013).

1.5.2 Questao de Partida

QO - De que forma, a formalizacéo e o relacionamento dos componentes do BEING

organizacional servem a Forca Aérea?

1.5.3 Questdes Derivadas

Por sua vez, a questdo de partida foi decomposta em trés questdes derivadas e
respetivas hipoteses:

Q1. De que forma, a taxonomia do BEING acrescenta valor a Forca Aérea?

H1. A componente da configuracdo do BEING, permite-nos representar e
uniformizar, o que a Forca Aérea é em termos de: Modelo de negdcio, Estrutura,
Governance e Recursos, transmitindo aos seus agentes a sua posi¢cao na cadeia de
valor da organizacéo.

Q2. Em que medida € importante para Forca Aérea possuir uma framework
sustentada na sua identidade?

H2. E indispensavel a Forca Aérea possuir uma framework adequado de
autoconhecimento pois esta estrutura permite que todos 0s seus agentes tenham
uma visdo holistica e quase em tempo real (Near Real Time) do estado em que a
mesma se encontra, bem como permitird, uma maior agilidade na insercéo, consulta
e modificagdo dos seus elementos constituintes.

Q3. E suficiente & Forga Aérea somente a taxonomia do BEING?

H3. A componente da configuragcdo BEING, permite representar o que a organizagao

€ em termos de, Modelo de negdcio, Estrutura, Governance e Recursos, contudo, €



importante ter em consideracdo o BECOMING e o BEHAVING pois s6 através da
envolvéncia entre estes trés componentes é possivel obter uma framework de

gestao/controlo da organizacao.

Q1 Q2 Q3
HL X

H2 X

H3 X

Tabela 1 - Questdes e Hipoteses

1.6 Panoramica

O presente trabalho estd organizado de forma a possibilitar ao leitor o
acompanhamento da linha de pensamento e raciocinio seguida pelo autor ao longo
dos diversos capitulos.

No primeiro capitulo, Introdug&o, o autor pretende introduzir o leitor na tematica do
BEING da Forca Aérea, por forma a contextualizar e o motivar o leitor, apresentado
o objetivo do trabalho, o ambito, a metodologia adotada, a problematica identificada
e por fim as questbes levantadas.

O segundo capitulo, Revisdao da Literatura, resume o enquadramento tedrico
necessario a fundamentacdo e sustentacdo do presente trabalho, recorrendo a
bibliografia apropriada por forma a estabelecer a ligacdo entre os conhecimentos
adquiridos e a temética abordada, o BEING da Forca Aérea.

O terceiro capitulo, BEING da Forca Aérea, expde o trabalho realizado pelo autor na
procura pela resposta a problematica, sustentado nos conhecimentos tedricos
abordados no segundo capitulo, culminando assim com a Formalizacdo do BEING
da Forca Aérea e com a criacdo de uma framwork onde os elementos constituintes
do BEING se relacionam.

O quarto e ultimo capitulo, Conclusées e Recomendacdes, exprime a analise do

trabalho realizado, expondo as conclusfes e as recomendacdes do autor.



2 Revisao da Literatura

Este capitulo descreve diversas areas que se mostram relevantes no contexto do
trabalho. Aborda, também, diversos temas, tendo por base os principios da
Engenharia Organizacional, pois foi esta a area que serviu de base para a
elaboracdo deste trabalho. Tendo em vista que, o tema deste trabalho é a
Taxonomia do BEING do Mapa de Configuracdo Organizacional, para a Forca
Aérea, serd de elevada importancia abordar areas que estejam no seu ambito, tais
como: o que é uma taxonomia? O que é o Mapa de Configuracdo Organizacional? O

gue € o BEING e quais os elementos que o constituem?

2.1 Engenharia Organizacional

“Cada momento da Histéria da Humanidade apresenta desafios particulares, e a
forma como os homens e as suas organizagdes a eles respondem fazem a diferenca
na sobrevivéncia das civilizagdes. Trata-se portanto de uma questdo pragmaética,
esta de queremos lidar com as nossas organizacdes de forma que as mesmas
cumpram o0s objetivos para que foram criadas da forma mais adequada a nossa
sobrevivéncia individual e coletiva.” (MAGALHAES: TRIBOLET, 2005).

A Engenharia e Organizacional (EO) é uma plataforma que aborda a organizagao
numa perspetiva holistica e “que traz um contributo completamente inovador a forma
de organizar e gerir organizagbes” integrando “o mundo dos seres humanos, com a
sua individualidade e imprevisibilidade, e o0 mundo dos sistemas tecnolégicos de
tratamento da informacdo” (MAGALHAES; TRIBOLET, 2005). Num ambiente de
competitividade, imprevisivel, e em continua mudanga, Macedo et al. (2005) afirmam
que EO surge na tentativa de responder a seguinte questdo: “Como desenhar e
melhorar, todos os elementos associados a uma empresa, através do uso de
métodos de andlise e de ferramentas, para melhor se conseguir que esta cumpra 0s
seus objetivos estratégicos?” Para Liles e Presley (1996) EO consiste num “conjunto
de conhecimentos, principios e praticas relacionadas com a analise, design,
implementacdo e operacdo de uma empresa” e como tal esta area cientifica
pretende alcancar os métodos e as ferramentas que permitam alinhar 0s processos

de negdcio com 0s objetivos estratégicos das organizagfes representando um novo



conceito de Conhecimento, que é um instrumento necessario para gerir estas
alteracbes e melhorar as capacidades de gestdo em tempo real. Magalhdes e
Tribolet (2005) referem que EO pretende assim “ajudar as organizagdes a fazer uma
melhor utilizacdo dos seus recursos humanos e de informagédo de modo que possa
construir conhecimento e inteligéncia organizacional de uma forma sustentavel”,
uma vez que segundo Eckerson (2011) “as Organizacdes enfrentam atualmente
uma crescente dificuldade derivada da forte competicdo, exigindo cada vez maior
eficAcia, num ambiente em continua mudanc¢a”. Assim, “EO surge como uma area
de estudo que permite alinhar da melhor forma os conceitos apreendidos, para que
todos compreendam melhor a organizacdo em que estéo inseridos, garantindo uma
estrutura organizacional que permita uma maior flexibilidade e providenciando uma
sélida base para reorganizar os seus processos suportando o desenvolvimento dos

sistemas de informacéo, adequados as necessidades”.(SOUSA,; et al., 2007)

2.2 Organizational self-awareness

“Human beings are, by nature, self-aware beings. This capacity lets us know who we
are, how we do things, and what we (and others) are doing at any particular moment.
In organizations, self-awareness is an essential prerequisite for effective action,

decision-making, and learning processes.” (ZACARIAS et al. 2007)

A consciéncia é uma capacidade inata dos seres humanos em estado mental sadio,
uma vez que sado capazes de saber em qualquer momento, o que estdo a fazer e
qgual o contexto em que se encontra inserida essa atividade. Contudo “em cada
organizacdo, em cada momento, cada pessoa sabe 0 que esta a fazer. Tem plena
consciéncia de si. Mas a Organizacdo, como um todo, ndo sabe o que cada pessoa
estd a fazer em cada momento.” (MAGALHAES; TRIBOLET, 2005). Este facto
permitiu compreender que o0 somatorio das consciéncias individuais numa
organizacdo, ndo dota a mesma com uma consciéncia organizacional. Contudo,
segundo Magalhaes e Tribolet (2005) em pequenas organiza¢cdes devido ao elevado
espirito de equipa, os empreendedores sabem tudo de tudo, tendo plena
consciéncia do todo e de cada uma das partes, uma vez que os individuos nessas
organizacdes estdo constantemente a interagir e a trocar informacdes sobre tudo e

todos, numa rede densa e totalmente conexa que lhes permite manter em cada um,

10



a representagao do todo, mantendo essas representagdes mentais sincronizadas
entre todos. Ou seja, cada um de nds € capaz de manter a sua propria consciéncia e
separadamente manter consciéncia de todos meios que nos envolvem, assim o que
se pretende saber €, “como tirar partido desta capacidade humana, e de dar suporte
a sincronizacdo do conhecimento sobre a organizacdo a partir das representacdes
conscientes que um dos seus agentes inevitavelmente mantém sobre ela”
(MAGALHAES; TRIBOLET, 2005). Zacarias et al. (2007) descrevem a consciéncia
organizacional como a consciéncia que as pessoas desenvolvem da organizacao
como um todo e do seu papel. Segundo Vicente (2007) o conceito organizacional
self-awarness (OSA) é caracterizado em duas dimensdes: a dimensao individual e a
dimensao organizacional. A dimensao individual refere-se a capacidade que os
membros individuais tém para responder as perguntas: O que sou eu nesta
organizagdo? Como é que as coisas sao feitas aqui? O que é que a organizagao,
como um todo, esta agora a fazer? A outra dimensao, “A dimensdo organizacional
refere-se a combinagdo entre agentes humanos ou autéomatos, recursos e
procedimentos que fornecem a organizagéo a inteligéncia necessaria para lidar com
questées como: Quem sdo os meus membros? Como é que eles fazem coisas? O
que é que eles estdo a fazer agora?”. Assim, “0s membros da organizacdo tém uma
consciéncia comum do que é a empresa, como trabalha, quais as suas reais
capacidades, quer no todo, quer nos seus detalhes” (MAGALHAES; TRIBOLET,
2005), possuem a dimensédo individual que alinhada & dimensao organizacional,
define a consciéncia organizacional. Desta forma ao enquadrarmos cada agente
organizacional dentro da organizacdo, estamos a atribuir importancia a dimensao

individual, o que consequentemente funciona como meio de motivacao individual.

2.3 Arquitetura Empresarial

A Arquitetura Empresarial (AE) traduz de que forma uma organizagao é vista sob o
prisma da EO, considerada por esta como um sistema complexo de processos. A AE
analisa e captura os elementos essenciais do negocio para desenvolver “mapas”
que auxiliam no design e gestado da organizagdo. Segundo The Open Group (2002)
a AE é todo o conjunto coerente de principios, métodos e modelos que sdo usados
no desenho e realizacdo dos seguintes aspetos de uma empresa e que refletem:

e Estrutura Organizacional
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e Processo de Negdcio

e Sistemas de Informacéo

e Infraestrutura
Neste ambito, a “AE é uma ‘planta’ que assiste no design e gestao da organizagdo”
(LILES; PRESELEY, 1996), identificando os dominios nos quais esta deve estar

organizada.

Contudo, as organizacdes estdo sujeitas a um conjunto de influéncias internas e
externas que determinam a sua organizacao e comportamento, refletindo-se na AE.
A nivel interno, a AE pode ser vista como uma ferramenta de gestao utilizada pelos
diversos niveis da organizacdo, uma vez que € essencial obter um alinhamento
entre 0 negoécio e a infraestrutura. A nivel externo, a AE funciona em reflexo das
exigéncias externas impostas para um maior rigor do funcionamento organizacional.
Assim, segundo Dietz (2005), a Engenharia Organizacional, Arquitetura Empresarial,
e 0 Desenho Organizacional ttm como base uma ontologia sistémica ou, por outras
palavras, tem como objetivo a construcéo e a operacao de um sistema. A construcao
ocupa-se dos elementos do sistema e das suas relagdes e interagdes. A operacao
ocupa-se das manifestacbes da construcdo ao longo do tempo, citado por
Magalhées e Tribolet (2005).

2.4 Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade

Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade sdo trés conceitos bastante distintos
guando analisados de forma isolada. No entanto, quando abordamos o universo
organizacional, estes trés conceitos devem estar presentes como se fossem um so,
de uma forma harmoniosa, permitindo que as organizacfes consigam acompanhar e

integrar o ambiente em que se enquadram.

O termo agilidade define a capacidade de, continuamente monitorizar as
necessidades do mercado por forma a garantir uma rapida resposta as variacoes
gque o mesmo apresenta quer a nivel de produtos, servicos ou informacdao,
modificando os processos de negocio. Segundo (NAGEL et. al 1991), o problema é
como desenhar e operar uma empresa agil. Ou seja, a agilidade fornece as

organizacdes inumeros beneficios a nivel do desempenho organizacional, uma vez
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que proporciona &s mesma ciclos de desenvolvimento mais curtos, rapidez na

disponibilidade para o mercado e ainda uma redugé&o dos riscos.

O conceito agilidade gere assim, a necessidade de abordar outros dois conceitos, 0
de flexibilidade e de adaptabilidade, uma vez que quanto mais agil uma organizacao
€, mais flexivel e adaptavel o tem de ser, também. Quanto a flexibilidade, esta
resume-se & “capacidade de alcancar o sucesso de diferentes maneiras.”
(ALBERTS; HAYES, 2003). Esta caracteristica permite que as organizacdes sejam
capazes de gerar uma maior variedade de métodos para atingir os fins, identificar
mais rapidamente as mudancas no meio envolvente, reduzir o risco, prevendo

multiplos futuros e economizar tempo em planos de contingéncia.

A adaptabilidade, surge do facto das organizacdes estarem constantemente em
interacdo com o ambiente, e a0 mesmo tempo terem de se adaptar ao ambiente que
as rodeia, acompanhando o ritmo da mudanca. Assim, a adaptabilidade traduz-se na
“capacidade de alterar a forca da organizacdo e dos processos de trabalho quando
necessario de acordo com mudancas da sua situagdo e/ou ambiente.” (ALBERTS;
HAYES, 2003).

Deste modo, é necessario verificar um alinhamento entre as pessoas, 0S processos
e as tecnologias, uma vez que se esse alinhamento néao se verificar a introducéo de
novas tecnologias com o intuito de melhorar a agilidade organizacional ndo vao surtir
efeito pois ndo existem na organizacao pessoas ou processos preparados para este
novo paradigma. Deste modo, Alberts e Hayes (2003) sugeriram que para se
verificar o alinhamento entre as pessoas, processos e tecnologia € necessario que

as organizacOes sejam capazes de:

e Antecipar a mudanca: Interpretar o impacto potencial da turbuléncia de
negocios e tendéncias.

e Gerar confianga: Criar uma cultura de confiangca e compromisso.

¢ Iniciativa de A¢ao: Fazer as coisas acontecer de maneira proactiva e reativa.

e Pensamento livre: Capacitar os outros a serem inovadores.

e Avaliacdo dos Resultados: Gerenciar conhecimento para aprender e melhorar

a partir de acoes.
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Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade criam deste modo uma poderosa coligacao
qgue permite que as organizacdes sejam estritamente o que cada um destes

conceitos representa isoladamente no universo empresarial.

2.5 BMM

“Fundamental to the Business Motivation Model is the notion of motivation. The
Business Rules Group (BRG) thinking is this: if an enterprise prescribes a certain
approach for its business activity, it ought to be able to say why; that is, what result(s)
the approach is meant to achieve.” (THE BUSINESS RULES GROUP, 2010)

Segundo o The Business Rules Group o Business Motivation Model (BMM) fornece
as organizacfes um esquema ou estrutura para o desenvolvimento, comunicacao e
gestdo dos planos de negocio de uma forma organizada. Por outras palavras, o
BMM é responsavel por:

¢ |dentificar os fatores que motivam a elaboracdo dos planos de negdcios;

¢ |dentificar e definir os elementos dos planos de negécios;

e |dentificar todos os fatores e todos os elementos que se inter-relacionam nos

planos de negécio, sendo esses elementos responsaveis por fornecer a

orientacdo ao negocio, como as Politicas e Regras de negdcio.

Todavia, o que é o BMM? O BMM pode ser dividido em duas grandes areas:

e A primeira compreende os Fins e os Meios do plano de negécio. Sendo os
Fins, aquilo que as organizacbes desejam alcancar como por exemplo, as
metas e 0s objetivos. Os Meios, sdo as coisas que as organizacdes irao
empregar para atingir os fins, como por exemplo, as estratégias, as taticas, as
politicas, as politicas de negdcios e as regras de negocios.

e A segunda diz respeito aos influenciadores, este sao responsaveis por moldar
os elementos dos planos de negdécio, bem como fazer a avaliacdo ao impacto
que estes tém sobre os fins e 0s meios, ou seja, as Forcas, as Fraquezas, as
Oportunidades e as Ameacas, a analise SWOT.

Contudo, os fins, os meios e os influenciadores relacionam-se entre si, a fim de
responder a duas questbes fundamentais:

1. O gue é necessério fazer para atingir o que a organizacao deseja alcancgar?
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Esta pergunta € respondida colocando de fora os elementos particulares dos planos
de negocio, ou seja, por outras palavras, quais S80 0S meios necessarios para
alcancar os fins desejados.

2. Qual a razdo para a existéncia dos diferentes elementos do plano de

negocio?

Esta pergunta é respondida identificando os Fins que cada Meio assiste e 0s
respetivos Influenciadores que fundamentam a escolha acertada desses mesmos
meios.
Todos os elementos do BMM sdo desenvolvidos a partir de uma perspetiva de
negécio. A ideia béasica é desenvolver um modelo de negécio para os elementos dos
planos de negdcios, antes do projeto do sistema ou do desenvolvimento técnico
comecar. Desta forma, os planos de negdcio podem ser considerados os pilares que
sustentam as atividades, vinculando as solucfes do sistema as suas intencdes de
negacio.
Contudo, uma empresa nao poderia operar este modelo de forma isolado, uma vez
gue a gestao dos influenciadores carece de mais medidas de controlo, que ndo sao
aplicadas por este modelo, medidas essas que tém como objetivo, identificar as
alteracbes que os influenciadores provocam no funcionamento da organizacéo.
Todavia, as organizacfes também sado afetadas por influenciadores internos que
interagem de forma negativa ou positiva na organizacao identificando as fraquezas,
as forcas, as ameacas e as oportunidades.
Todos o0s conceitos abordados anteriormente bem como as suas relagbes sao
apresentadas na figura seguinte, sendo esta representativa do BMM na sua

generalidade.
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Figura 2 - Business Motivation Model (THE BUSINESS RULES GROUP, 2010)

2.6 Mapa de Configuracao da Organizacgéao

Atualmente as organizacfes estdo expostas a um ritmo de mudancga constante, o
gue exige as mesmas um grau de adaptacédo elevado, tendo assim a necessidade
de recorrer a mecanismos de controlo e adaptacao que lhes permita reagir em “near
real time”.

Recorrendo a metafora “Voar a Organizagdo” desenvolvida por Pascoa e Tribolet,
(2010) podemos aplicar os conceitos usados na aviacdo ao universo organizacional,
considerando que uma aeronave comeca Seu O VOO com uma configuracdo pré-

determinada e um conjunto de configuragBes previsiveis que sdo constituidas por
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um conjunto de artefactos que configuram a operacao. Por exemplo, se a aeronave
perde um motor de dois, pode continuar a voar, contudo, o seu destino ndo podera
ser alcancado, sendo deste modo a sua configuracdo inicial obrigatoriamente
alterada com o propésito de atingir o novo objetivo. Tal situacéo pode ser transferida
para 0 universo organizacional quando uma organizacdo se confronta com

alteracdes ao seu plano inicial.

Contudo, conforme foi analisado por Pascoa (2012) esse paralelismo pode ser
suscetivel a falhas, sendo a inadequada configuracdo uma possivel falha constante.
Nesta situacao é defendido o “conceito de configuracdo da organizacdo que permite

uma abordagem holistica pré-ativa para a empresa”’ (PASCOA, 2012).

Como tal, Pascoa (2012) definiu a configuracdo organizacional “como um conjunto
de artefactos organizacionais que impulsionam o0s seus meios, de uma forma

”

completa e organizada, a fim de atingir os seus fins.” Defendendo que a
“configuracdo organizacional tem impacto sobre todos os aspetos dos conceitos

organizacionais.”

O autor desenvolveu assim, a partir do conceito “Artefacto”, e tendo por base, entre
outros conceitos e teorias, a General Systems Theory (GST), para justificar “que a
organizacdo pode ser considerada como um sistema. Existindo sistemas dentro de
sistemas, estes sdo abertos (caracterizados por um processo interminavel de troca
com o0 seu ambiente, que sao outros sistemas, permitindo que ele permanecga vivo e
em equilibrio dindmico mantendo seus componentes globais, ou subsistemas) e
estruturados (as fungbes de um sistema dependem da sua estrutura).”, ou seja, um
“sistema é composto por outros sistemas (BEING), tém metas (BECOMING) e tem
controlo e feedback (BEHAVING)”, o Mapa de Configuracdo da Organizacdo (MCO)
gue, deste modo, se subdivide em trés componentes, o BEING, o BECOMING e o

BEHAVING. Como pode ser visualizado na figura 3.
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Figura 3 - Mapa de Configuracéo Organizacional (PASCOA, 2012)

Sobre 0 mapa de configuracdo organizacional varios trabalhos foram j& realizados.
Séo exemplo, para referir alguns, o Modelo de Negdcio para a Forca Aérea (Leal,
2010; Pascoa et al 2010; Pascoa et al 2012), o Alinhamento entre Objetivos e
Processos (Belo 2010; Pascoa et al. 2010; Pascoa et al (2012), o Mapa de
Estratégia (Oliveira, 2011; Oliveira et al, 2011; Pascoa et al, 2011; Oliveira et al,
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2014), o Cockpit Organizacional (Guedes, 2013; Horta 2013; Guedes et al, 2013;
Horta et al, 2013; Pé&scoa et al, 2013; Pascoa et al, 2013), a Consolidacdo de
Objetivos (Fernandes, 2011; Pascoa et al, 2011; Morais, 2011; Pascoa et al, 2011;
Pascoa et al, 2015), a Definichio de uma Ontologia Aplicada a Estrutura
Organizacional (Pascoa et al, 2012) e o Alinhamento entre a Estrutura
Organizacional e os Processos de Negoécio (Monteiro, 2014; Telha et al, 2014,
Andrade, 2015).

O desenvolvimento deste trabalho apenas se foca na analise do componente
BEING.

2.7 BEING

Pegando na Teoria dos Sistemas Gerais de Skyttner (2006), podemos afirmar que
um sistema €, enquanto BEING, caracterizado por um DNA exclusivo, uma estrutura

propria, um modelo de gestdo e controlo apropriado e pelos seus recursos.

“Para construir a componente do BEING da configuragdo organizacional, é
necessario identificar os componentes responsaveis pelas suas caracteristicas
tnicas (DNA), pela sua estrutura, pelo seu controlo e pelos seus recursos”
(PASCOA, 2012), por outras palavras, a componente BEING, compreende o Modelo
de Negdcio, a Estrutura, a Governance e 0s Recursos, como podemos observar na

figura 4.

| | |
Modelo de
Negocio Estrutura Governance Recursos

Figura 4 — BEING, elementos constituintes (PASCOA, 2012)
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Seguidamente, tendo por base Pascoa (2005) vamos caracterizar todos o0s
elementos e atributos que constituem o BEING, bem como as influencias que os

mesmaos assumem.

2.7.1 Modelo de Negécio

Ao longo do tempo, o termo Modelo de Negocio tem ganho forca no universo
organizacional contudo, ainda néo estad bem claro para todos os seus utilizadores o
seu verdadeiro significado e como deve ser usado. InUmeros autores tém trabalhado
para atingir uma definicdo geral para o termo, mas devido & vasta aplicabilidade do

mesmo, é dificil obter um consenso.

Devido ao facto do Modelo de Negdcio ser usado em muitas areas tais como, teorias
de estratégias tradicionais, gestdo geral, inovacdo e literatura de gestdo de
informag&o. Segundo Jagers, Jansen e Steenbakkers (2007) o conceito de Modelo
de Negdcio contém diferentes fontes de ideias, suposi¢cdes e um valor de atencéo
que difere muito entre eles. Alguns tém uma visdo central da organizacédo, outros
focam-se no valor das extremidades?, uns concentram-se na Estratégia, outros nos
aspectos operacionais, uns olham para a inovacdo, outros para 0 aspecto da
tecnologia, citado por Leal (2010), Pascoa et al (2010) e Pascoa et al (2012).

Assim tendo em conta que uma organizacdo nao sobrevive apenas fundamentada
pela estratégia, esta necessita de desenvolver um Modelo de Negodcio, para tal
vamos recorrer as definicdes de Klueber (2000) e Leal (2010), Pascoa et al (2010) e
Pascoa et al (2012) para fundamentar o Modelo de Negdcio. Segundo Klueber
(2000), o Modelo de Negocio pode ser definido como sendo o sumaério l6gico da
criacao de valor de uma organizagdao, incluindo suposi¢cdes sobre 0s seus parceiros,
concorrentes e clientes. Por outras palavras, “0 modelo de negdcio pode ser visto
como um modelo que caracteriza a natureza dos servi¢cos que a organizacao produz
ou presta e 0 modo como essa organizagdo se relaciona com o exterior, ou seja,
com o meio que a envolve.” (LEAL, 2010; PASCOA et al. 2010; PASCOA et al.
2012)

’Extremidades — Nas organizacdes o conceito extremidades refere-se tudo o que
nao pertence ao “core business” da organizagdo, ou seja as atividades secundarias
gue a mesma realiza.
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Seguindo esta vertente, no Modelo de Negécio, é fundamental que uma organizacao
para ter vantagem competitiva sobre os seus concorrentes, conheca claramente qual
0 seu Modelo de Negécio. Deste modo, o Modelo de Negodcio vai responder,
segundo Ostervalder e Pigneur (2010), Jagers et al (2007), Ramos (2009), Marr
(2006), Person (2009), Dilts (2001),Porter (1996), Ulwick (1999), Leal (2010), Leal et

al (2010) e Pascoa et al (2012) as seguintes questdes:

e Quem somos?

e O que fazemos?

e Em que acreditamos?

¢ Quais sao 0s nossos valores?

¢ Qual é anossa cultura?

2.7.1.1 Quem somos?

E fundamental que todos os agentes organizacionais conhecam e compreendam
claramente o0 que a organizacdo é. Contudo esse conhecimento deve também ser
transportado para o exterior da organizacdo por forma a ser conhecido e
compreendido pelos influenciadores externos. Deste modo, é fundamental que as

organizacdes revelem o seu DNA.

A identidade organizacional, “guem somos” vai ter influencia sobre (PASCOA, 2012):

e O comportamento dos recursos;
e A missao;

e AVvisao;

e Os objectivos;

e A cultura;

e As crencgas.

21



2.7.1.2 O que fazemos?

“A partir da combinacdo entre a Arquitetura Empresarial com o modelo de negdcio
surge, ndo so a definicdo do negocio executavel mas também a apresentacao de
informacfes substanciais sobre a organizacdo permitindo a sua classificacao,
interna e externamente.” (PASCOA, 2012)

Assim, 0 que a organizacdo faz, a Missdo, segundo Pascoa (2012), assume um
papel muito importante pois identifica o valor que € gerado. Produzindo assim,

influéncia sobre:

e O comportamento dos recursos;
e A missao;
e AVvisao;

e Os objetivos.

2.7.1.3 Em que acreditamos?

As crencgas organizacionais transmitem aquilo em que a organizacdo acredita,
citando Pascoa (2012), ou seja, a Visado organizacional, deste modo € fundamental
gue uma organizagao transmita suas crengas aos seus agentes internos e externos,
pois esta é a Unica forma de alinhar os seus agentes com a visdo da organizacgao,
uma vez que estes entram em contacto com a forma de ser e de agir da

organizacdo. Deste modo as crencas organizacionais vao influenciar:

e O comportamento dos recursos;
e O desenvolvimento;
e A governance;

e A gestédo.

2.7.1.4 Quais sdo 0s nossos valores?

Os valores da organizacdo devem ser a reflexdo das ideias defendidas pela

organizacdo e das suas crencas, segundo Pascoa (2012), devendo estes ser
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dependentes do ambiente em que a organizacéo se enquadra. Assim, os valores da
organizagdo vao possibilitar o reajuste da empresa face a sua concorréncia, vao
limitar os comportamentos e as atitudes dos seus funcionarios e vdo também
restringir a estratégia e liberdade operacional. Deste modo, os valores da

organizagéo, vao ter influéncia sobre:

e O comportamento dos recursos;
e O desenvolvimento;
e A governance,

e A Gestao.

2.7.1.5 Qual é a nossa cultura?

A cultura da organizagdo decorre da histéria da mesma e fundamentalmente dos
agentes que a constituem. Segundo Pascoa (2012) a cultura organizacional pode
ser vista como 0 conjunto basico de suposic¢des, crencas ou acecdes subjacentes a
forma como as coisas sao feitas. Afetada pelos influenciadores externos e com

influéncia sobre:

e O comportamento dos recursos;
e O desenvolvimento;

e A governance;

e A estrutura;

e A comunicacao;

o A autoridade.

2.7.2 Estrutura

Von Bertalanffy (1955) e Litterer (1969) afirmam que num sistema complexo existem
subsistemas menores que se organizam segundo uma hierarquia e se diferenciam
tendo em conta as suas funcgbes, citado por Pascoa (2012), esta afirmacdo é

baseada na teoria geral dos sistemas.
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A estrutura representa a forma como as organizacdes se decompdem por forma a
atingir os seus objetivos. Deste modo, segundo Pascoa (2012) a estrutura

organizacional do BEING, é formada por:

o Niveis
e Subsistemas

e Unidades

Assim, segundo Péascoa et al. (2011), Pascoa (2012), Monteiro (2014) e Telha et al.

(2014) uma estrutura deve:

e Fazer corresponder 0s seus niveis organizacionais aos niveis hierarquicos
gue constituem a organizacao;

e Incluir todos os subsistemas, departamentos, da organizacao;

e Ser composta por unidades organizacionais que preencham os subsistemas;

e Incluir a comunicacéo, coordenacao e integracdo dos meios;

e Incluir normas para atribuir e limitar a autoridade e a responsabilidade;

e Ser possivel de representar sobre a forma de diagrama,;

e Representar todas as atividades subjacentes incluidas nos processos de
negocio;

e Ter ligacdes verticais e horizontais para permitir controlar e coordenar,

respetivamente.

2.7.2.1 Niveis
Os niveis organizacionais representam 0S niveis que a estrutura organizacional

possui, definindo deste modo, os niveis hierarquicos organizacionais, sendo estes

resultado da estratégia organizacional.

2.7.2.2 Subsistemas
Os subsistemas, vulgarmente designados por departamentos organizacionais, como
por exemplo, departamento financeiro ou departamento de marketing, incluem as

unidades organizacionais que deste modo empregam 0S recursos.
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2.7.2.3 Unidades

De acordo com o BRG (2007), uma unidade organizacional é "o elemento
fundamental de uma estrutura de organizacdo que representa qualquer associacao

reconhecida de pessoas no contexto organizacional”.

2.7.3 Governance

Segundo, Von Bertalanffy (1955) e Litterer (1969) os sistemas tém de ser regulados
de alguma forma para que seus objetivos possam ser realizados, citado por Pascoa
(2012). Com base nesta declaracdo, a governance torna-se uma peca fundamental
para que a organizacao atinja os niveis de desempenho pretendidos pois, segundo
Fahy et al. (2005), a Governance € 0 conjunto de sistemas e processos
implementados para dirigir e controlar uma organizagéo, com o objetivo de aumentar
o seu desempenho por forma a atingir um valor sustentavel para os acionistas.
Assim, a Governance, vai refletir-se na gestéo eficaz das estruturas administrativas,
na suficiéncia e fiabilidade da informacéo corporativa e na eficiéncia dos sistemas de
gestao de risco. Compreende-se desta forma, quatro conceitos base:

e Autoridade, capacidade de ordenar acoes;

¢ Responsabilidade, capacidade de assumir as responsabilidades quer estas
sejam boas ou mas;

e Comunicacao, capacidade de transmitir aos outros elementos determinada
informacéo;

e Prerrogativas de gestdo, acdes que permitem controlar o desenvolvimento do

processo de negocio.

2.7.3.1 Autoridade

“Condicédo de ser Autorizado a Agir” (DIETZ, 2006)

A Autoridade é um dos quatro elementos fundamentais que constituem a
governance, podendo ser considerada como um poder que pode ser exercido sobre
algum, por alguém ou algum com o intuito de induzir a acdo, produzindo deste

modo, 0s seguintes efeitos:
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e Direciona a estrutura;
e Tem efeito sobre 0s recursos;
e Persuade os influenciadores internos;

e Influencia os fins e 0s meios;

2.7.3.2 Responsabilidade

A responsabilidade pode ser considerada como, “A qualidade de realizar uma tarefa
a que se comprometeu, bem como todos os atos de coordenacdo inerentes a
mesma” (DIETZ, 2006), assim a responsabilidade é uma consequéncia da
governance e vai produzir efeito sobre a estrutura e sobre os recursos, nao podendo

esta ser delega.

2.7.3.3 Comunicacao

Segundo Ibarra e Andrews (1993), a comunicacdo organizacional é mais que a
transmissdo de informacdo de contexto organizacional, considerando que esta,
também inclui interacbes formais e informais do dia-a-dia entre membros da
organizacdo, como histérias pessoais, curiosidades familiares ou até mesmo uma
conversa casual entre os membros da organizacdo, sendo esta ultima acrescentada
mais tarde por Boden (1994). Assim, podemos considerar que “uma organizacao
emerge da comunicagao e continua a emergir da comunicacdo dos seus membros”
(TAYLOR; VAN EVERY, 2000), sendo esta, um “processo complexo e continuo,
através do qual os membros da organizacdo criam, mantém e alteram a mesma”
(KEYTON, 2005).Deste modo, a comunicacdo vai interagir na organizacdo da

seguinte forma:

e A comunicagédo € essencial para a Governance;

e Tem efeito sobre a estrutura e sobre o0s recursos;

e E praticada por todos os membros da organizacao;

e Flui em ambos os sentidos nos niveis organizacionais;

e E afetada pela cultura organizacional.
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2.7.3.4 Prerrogativas de Gestéao

De acordo com Pascoa (2012), a gestdo € meio para atingir a visao, definindo as
metas e 0s objetivos a cada nivel para atingir o resultado desejado na sua
totalidade. Esta gestdao compreende 3 prerrogativas de gestdo que podem assumir
um papel bastante importante na organizacdo, tendo em conta, a importancia que

estas tomam no contexto operacional.

e Suposicao — “Crenca que é tida como certa sem provas” (BRG, 2007)

e Questdo - ‘Influenciador interno que €& posto em questdo e
consequentemente discutido entre os membros da organizacao” (BRG, 2007)

e Habito — “Influenciador interno que é prética habitual na organizacdo” (BRG,
2007)

2.7.4 Recursos

Uma organizacdo s6 existe porque tem elementos que a constituem, normalmente
designados de recursos. Os recursos podem assumir muitas formas, desde os
recursos humanos, ao recursos materiais e até mesmos aos recursos conhecimento
e sabedoria. Segundo Pascoa (2012) os recursos sdo, pessoas, materiais,
informacgBes, conhecimentos, técnicas e habilidades utilizados para converter as
matérias-primas no produto final, ou tendo por base uma perspetiva de sistemas, 0s
recursos, sdo o meio, pelo qual as entradas sdo transformadas em saidas. Assim,
cada recurso é essencial para a obtencdo do estado final desejado. Pascoa (2012)

identificou os seguintes Recursos Organizacionais:

e Humano

e Material

e Financeiro

e Infraestrutura
e Informacgao

e Conhecimento

e Sabedoria
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Assim, o BEING e todos os seus elementos podem ser apresentados como se

sugere na figura que se seguinte.

Modelo de
Negocio

Quem somos?

O que fazemos?

Em que
acreditamos?

BEING
]
1 1
Estrutura Governance
[
| Niveis Autoridade
-1

== Sub-sistemas

Valores

Cultura

Figura 5 - BEING do Mapa de Configuracdo Organizacional (PASCOA, 2012)

b Unidades

Responsabilidade

Comunicagdo

Prerrogativas de
Gestdo

Suposigao

Questdo

Habito

Recursos
= Humano
= Material

— Financeiro

= Infraestruturas

= Informacdo

== Conhecimento

— Sabedoria

2.7.5 Relagé&o entre os elementos de primeiro nivel do BEING

Tendo em consideracdo a analise feita ao BEING, Pascoa (2012), identificou as

relacbes entre os elementos constituintes do BEING, contudo, apenas identificou as

relacbes entre os elementos de primeiro nivel, como podemos observar na figura

seguinte.

A Estrutura, apesar de ser apresentada na posicao central do ciclo ndo representa o

elemento de maior importancia no mesmo uma vez que nao produz nenhum efeito

sobre os restantes elementos, assim, a Estrutura € influenciada pelo Modelo de
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Negdcio, regulada pela Governance e preenchida pelos Recursos. Por sua vez, 0s
Recursos sdo conduzidos pela Governance, e influenciados pelo Modelo de
Negocio. O Modelo de Negocio é operado pela Governance e esta nao é
influenciada por nenhum elemento uma vez que se trata do elemento responsavel

por “governar” a organizagao.

. ~
P Conduz
Recursos - Govemnance
y
Preenchem Regula
Fa '\_I
Estrutura
y
Influencia
Influencia
Mod. Negécio ¢ Opera

Figura 6 - Relacéo entre os elementos de Primeiro Nivel do BEING (PASCOA, 2012)

2.8 Taxonomia

O termo taxonomia tem a sua epistemologia no grego taxis=ordem e nomos=norma
e foi usado pela primeira vez no ramo da Biologia para a classificacdo de seres
vivos, “usado pela primeira vez em 1735 com a publicagéo da verséo inicial da obra
Systema Naturae, pelo cientista e médico sueco Karl Von Linné, (...) Linné
classificou os seres vivos de acordo com as suas caracteristicas distintivas e
hierarquizou-os, dividindo-os em reinos, filos, classes, ordens, familias, géneros e
especies” (AGANETTE; ALVARENGA; SOUZA, 2010). Segundo Terra (2004),
“Taxonomia € um sistema utilizado para classificar e facilitar o acesso a informagao.
Seu objetivo é representar conceitos através de termos; melhorar a comunicagao

entre especialistas e outros publicos; propor formas de controlo da diversificacdo e
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oferecer um mapa do processo de conhecimento. E, portanto, um vocabulario
controlado de uma determinada area do conhecimento e um instrumento que
permite alocar, recuperar e comunicar informagées dentro de um sistema.” De
acordo com Graef (2001) a taxonomia € uma estrutura que prové uma maneira de
classificar coisas através de uma série de grupos hierarquicos para facilitar sua
identificagdo, estudo ou localizagdo. A estrutura taxionomica consiste em duas
partes: Estrutura e Aplicacdes. A Estrutura consiste em categorias ou termos e 0s
seus relacionamentos e as Aplicacfes sao ferramentas de navegacdo que ajudam
usuarios encontrar as informacdes. Como podemos observar, tendo em conta o
vasto numero de autores que abordam esta temética, o conceito de taxonomia nao é
algo novo, ndo emerge de repente nem é direcionado a solucionar problemas de
representacéo de um determinado dominio especifico. E um termo que resulta de
um longo processo historico de estudos e investigagbes demoradas e conturbadas

que culminaram numa base tedrica fundamentada.

As alteracdes constantes nos objetos de acdo das organizacdes e a necessidade de
estas se adaptarem as alteracdes, despoletou nas organizacdes a necessidade
constante de desenvolvimento de meios e métodos para ndo serem ultrapassadas
pela concorréncia. Agregado o facto de terem de gerir cada vez mais informacao e
mais meios, tornou-se essencial a transmissdo do maximo de conhecimento da
forma mais explicita possivel, aos seus funcionarios. Deste modo, a aplicacdo de
taxonomias no contexto organizacional passou a ser uma realidade, uma vez que
estas permitem “[...] representar conceitos através de termos, agilizar a comunicagdo
entre especialistas e outros publicos; encontrar um consenso; propor formas de
controlo diversas e oferecer um mapa de area que servirh como guia N0S processos
de negdcio.” (TERRA et al, 2004)

2.9 Revisao de Literatura FA

2.9.1 A Forca Aérea

“A Forca Aérea &€ um ramo das Forcas Armadas, dotado de autonomia
administrativa, que se integra na administracdo direta do Estado, através do
Ministério da Defesa Nacional.” (Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de Dezembro)
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Criada a 1 de Julho de 1952, a FA possui diferentes sistemas de armas que tém
caracteristicas de elevada especialidade em relacdo aos outros ramos, quer sejam a
velocidade, a mobilidade, o alcance a flexibilidade de emprego, ou a facilidade em
operacbes com meios exclusivos em operagcdes conjuntas ou combinadas, de

acordo com Leal et al. 2010.

2.9.2 Missao da FA

A missdo da FA encontra-se descrita na Lei Organica da Forca Aérea (LOFA),
aprovada pelo Decreto-Lei n° 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo I, artigo 2°.
Este documento ndo € independente, de modo que deve ser observado em
complementaridade com a restante legislacéo aplicavel a FA.

Segundo a LOFA:

“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 geragao, preparacao e sustentacéo de forgas
e meios da componente operacional do sistema de forgas.

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

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

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

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

d) Participar na cooperacdo das Forcas Armadas com as forcas e servicos de
seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Orgéanica n.° 1-A/2009,
de 7 de julho, alterada pela Lei Orgéanica n.° 6/2014, de 1 de setembro;

e) Colaborar em missdes de protecdo civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das

populacoes;
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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”

2.9.3 Visao da FA

A Viséo da FA encontra-se diretamente relacionada & Missdo anteriormente descrita,
sendo deste modo decretada por Sua Exceléncia Sr. General CEMFA, na Diretiva
04/2013:

“(...) visiono a nossa Forgca Aérea como uma Forga agil, coesa e capaz,
tecnologicamente evoluida, que responde, em tempo, as diferentes solicitacbes que
Ihe sdo enderecadas.

Uma Forca Aérea alicercada no valor das Pessoas, onde quer que prestem servico,
nas suas qualidades humanas e militares, na sua resiliéncia, capacidade técnica,
sentido de equipa e de pertenca institucional, em que cada um € parte de um todo, e
em que a interdependéncia € um elemento fundamental para cumprimento da
Misséo.

Uma Forca Aérea projetavel, credivel e relevante, nacional e internacional, pronta
para operar, autonomamente ou integrada em operagdes conjuntas e combinadas,
de forma competente e exemplar.

Uma Forca Aérea em que a qualificacdo e a atitude das pessoas, a modernidade
dos meios e a cultura de servigo e de fazer bem, sdo elementos estruturantes que
lhe permitem granjear a consideragéo e o reconhecimento dos portugueses. Uma
Forca Aérea a que nos orgulhamos de pertencer, e que tem, como unico designio, o

Servico da Pétria.”
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2.9.4 Valores da FA

Todas as organizacdes possuem valores proprios, valores esses que devem ser
transmitidos a todos 0s seus agentes por forma a que estes se identifiquem com
eles e os reflitam nas suas acoes.

A Forca Aérea “é guiada por valores institucionais adotados como elementos
motivadores que direcionam as acfes para uma cultura transversal capaz de elevar
o desempenho organizacional em prol dos designios necessarios ao cumprimento
da Misséao.” (Diretiva 04/2013)

“Assim, do leque de valores que norteiam a atuacdo dos militares e civis da Forca
Aérea, destacam-se:

a. A Lealdade, como pilar que sustenta o compromisso firmado com a Pétria e a
confianca mutua entre as pessoas que servem, através da permanente
fidelidade a principios éticos e a preceitos de honra e honestidade. Promove a
confianca nas decisfes dos escalbes superiores, revela a saudavel interacao
com os pares e realca o trabalho dos subordinados, constituindo-se como a
base da solidariedade e do esforco coletivo

b. A Integridade, evidenciada pela assuncdo espontanea e rigorosa dos
deveres, da justica e da moral, tendo como retorno o respeito, a confianga e o
fortalecimento do orgulho proprio. Materializada na probidade e na retiddo das
decisBes e dos atos, a cultura de integridade institucional na Forca Aérea
deve pautar a atitude de todos os seus militares e civis no desempenho diario
das suas funcdes com elevados padrdes de ética e de profissionalismo.

c. A Competéncia, assumida como a capacidade de mobilizar conhecimentos,
de tomar decisdes para agir com pertinéncia, de gerar confianca e de tomar a
iniciativa na realizacdo de novos feitos. E o valor através do qual se torna
possivel mobilizar e otimizar os recursos afetos & Instituicao.

d. A Exceléncia, orientadora dos caminhos a seguir para a obtencdo de
elevados niveis de sucesso e de qualidade, nos processo, produtos e
servicos. O compromisso de todos os militares e civis da For¢ca Aérea na
exceléncia organizacional resulta na materializacdo de progresso, na

maturidade, no reconhecimento publico e na comparagcdo com os melhores.”
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2.9.5 Cultura da FA

A Cultura da Forca Aérea encontra-se promulgada por Sua Exceléncia Sr. General
CEMFA, na Diretiva 04/2013:
“Uma Forca Aérea em que (...) a cultura de servico e de fazer bem, sdo elementos

estruturantes”

2.9.6 Modelo de Nego6cio da FA

E fundamental para a FA, ter um Modelo de Negdcio bem explicito para os seus
elementos, pois fara com que todos percebam o que a organizacdo pretende de
todos eles e compreendam qual é a sua participacdo na atividade geral da
organizacdo, segundo Leal, (2010), Pascoa et al. (2010) e Péascoa et al. (2012).
Assim, segundo estes autores, é necessario antes de definir o modelo de negocio da
FA, perceber qual o ambiente em que a organizacdo se enquadra. Ou seja, €
necessario saber e perceber com quais entidades a Forca Aérea se relaciona e qual
o tipo de relagéo entre elas.

De acordo com Leal, (2010), Pascoa et al. (2010) e Pascoa et al. (2012), na sua
atividade normal a Forca Aérea relaciona-se com diversas entidades como, o Estado
Portugués, que regula e financia a Forca Aérea, incluindo, o Presidente da
Republica (PR), os diferentes Ministérios, o Estado Maior General das Forcas
Armadas, o Exército, a Marinha e os Governos Regionais, os Paises Africanos de
Lingua Oficial Portuguesa (PALOP), OrganizacGes Internacionais e Nacionais e

outros Fornecedores.
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Figura 7 - Diagrama de Contexto da FA (PASCOA, 2008) adaptado

Assim, conjugando todo o conhecimento organizacional, Leal, (2010), Pascoa et al.
(2010) e Péscoa et al. (2012) definiram como Modelo de Negd6cio para a Forca
Aérea o0 modelo que se encontra ilustrado na figura seguinte. Contudo, este modelo

de Negdcio ndo contempla a componente da Cultura organizacional.

Defesa
Aérea

Apoio as
Populagoes

Figura 8 - Modelo de Negdcio da FA (LEAL, 2010; PASCOA et al. 2010; PASCOA et al. 2012)
adaptado
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2.9.7 Autoridade na FA

A Autoridade na FA encontra-se descrita na Lei Organica da Forca Aérea (LOFA),
aprovada pelo Decreto-Lei n° 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo I, artigo 4°,
Principios Gerais da Organizacao.
Segundo a LOFA:
“3 —A Forca Aérea organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada e os
respectivos Orgaos relacionam-se através dos seguintes niveis de autoridade:

a) Hierarquica;

b) Funcional;

c) Técnica;

d) De coordenacéo.

4 —Para efeitos do disposto no numero anterior:

a) A autoridade hierarquica é a linha de comando que estabelece a dependéncia
de um 6rgado ou servigo na estrutura da Forca Aérea em relagdo aos 6rgaos
militares de comando;

b) A autoridade funcional é o tipo de autoridade conferida a um 6rgao 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 6érgaos
subordinados, a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma
acao com um comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de

comando, sem que tal inclua competéncia disciplinar.”

Por sua vez, o poder de Autoridade, encontra-se descrito no Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n°. 236/99, de 25 de
Junho, com as alteragbes e rectificacdes introduzidas pela Declaragdo de
Rectificagao n°. 10-BI/99, de 31 de Julho, Lei n° 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-
Lei n°. 232/2001, de 25 Agosto, Decreto-Lei n°. 197-A/2003, de 30 de Agosto,
Decreto-Lei n°. 70/2005, de 17 de Marco, Decreto-Lei n° 166/2005, de 23 de
Setembro e Decreto- Lei n°. 310/2007, de 11 de Setembro, no livro I, titulo II, capitulo
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[, artigo 10°, Poder da Autoridade, como:

“1 - O militar que exerca funcdes de comando, direcdo ou chefia exerce o poder de
autoridade inerente a essas funcdes, bem como a correspondente competéncia
disciplinar.

2 - O exercicio dos poderes de autoridade implica a responsabilidade pelos atos que
por si ou por sua ordem forem praticados.

3 - O exercicio do poder de autoridade tem como limites a Constituicdo e as demais

leis da Republica, as convengdes internacionais e as leis e os costumes de guerra.”

2.9.8 Responsabilidade na FA

A Responsabilidade na Forca Aérea encontra-se descrita no Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n°. 236/99, de 25 de
Junho, com as alteracdes e retificagdes introduzidas pela Declaracdo de Retificacéo
n° 10-Bl/99, de 31 de Julho, Lei n° 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-Lei n°.
232/2001, de 25 Agosto, Decreto-Lei n°. 197-A/2003, de 30 de Agosto, Decreto-Lei
n° 70/2005, de 17 de Marco, Decreto-Lei n°. 166/2005, de 23 de Setembro e
Decreto- Lei n°. 310/2007, de 11 de Setembro, no livro I, titulo Ill, capitulo I, artigo
39°, Competéncia e responsabilidade, como:

‘A cada militar deve ser atribuida competéncia compativel com o nivel de
responsabilidade inerente as funcdes a exercer, de acordo com o0 posto e
qualificacéo exigidos para o seu eficiente desempenho.”

Deste modo, a responsabilidade € uma caracteristica que se encontra inerente as

funcdes que os agentes organizacionais assumem na organizacao.

2.9.10 Estrutura da FA

A Estrutura da Forca Aérea encontra-se descrita na Lei Organica da Forca Aérea
(LOFA), aprovada pelo Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo II,
artigo 6°, Estrutura Organica. Este documento ndo é independente, de modo que
deve ser observado em complementaridade com a restante legislagdo aplicavel a
FA.

Segundo a LOFA:

‘A Forca Aérea é comandada pelo CEMFA e, para o cumprimento da respetiva
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missdo, compreende:

a) Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA);

b) Os érgaos centrais de administracao e direcao;

c) O comando de componente aérea, designado por Comando Aéreo (CA);

d) Os 6rgaos de conselho;

e) O orgao de inspecédo, designado por Inspecao-Geral da Forca Aérea (IGFA);
f) Os o6rgéos de base;

g) Os elementos da componente operacional do sistema de forgas;

h) Os 6rgaos e servicos regulados por legislagcdo propria.”
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Figura 9 - Estrutura da FA(www.emfa.pt, 2014)



Como se pode observar na figura 9, a FA apresenta no topo da sua hierarquia o
Chefe do Estado-Maior (CEMFA), encontrando-se na sua dependéncia direta os
seguintes orgaos, o Gabinete do Chefe do Estado-Maior (GCEMFA), o Vice Chefe
do Estado-Maior (VCEMFA), o Estado-Maior (EMFA), o Departamento Juridico da
FA (DJFA), a Direcao de Financas da FA (DFFA) a Inspecdo Geral da Forca Aérea
(IGFA), a Academia da FA (AFA), os Orgdos de Conselho (OC), os Orgdos de
Natureza Cultural (ONC), o Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA), o
Comando Logistico e Administrativo da Forca Aérea (CLAFA) e o Comando Aéreo
(CA).

2.9.10.1 Hierarquia na FA

A hierarquia na FA, encontra-se descrita no Estatuto dos Militares das Forcas
Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n°. 236/99, de 25 de Junho, com as
alteracdes e rectificacbes introduzidas pela Declaracdo de Rectificacdo n°. 10-BI/99,
de 31 de Julho, Lei n°. 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-Lei n°. 232/2001, de 25
Agosto, Decreto-Lei n°. 197-A/2003, de 30 de Agosto, Decreto-Lei n°. 70/2005, de 17
de Marco, Decreto-Lei n°. 166/2005, de 23 de Setembro e Decreto- Lei n° 310/2007,
de 11 de Setembro, no livro I, titulo I, capitulo I, artigo 26°, Hierarquia.

“1 - A hierarquia militar tem por finalidade estabelecer, em todas as circunstancias,
relacbes de autoridade e subordinacdo entre os militares e € determinada pelos
postos, também designados por patentes, antiguidades e precedéncias previstos na
lei.

2 - A hierarquia funcional decorre dos cargos e fun¢cdes militares, devendo respeitar
a hierarquia dos postos e antiguidade dos militares, ressalvados os casos em que a
lei determine de forma diferente.

3 - As escalas hierarquicas dos militares sdo organizadas por ordem decrescente de

postos e, dentro destes, de antiguidade relativa.”
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2.9.11 Recurso Informacgéo na FA

O recurso Informacéo na FA, encontra-se definido no RFA 391-1, aprovado por Sua
Exceléncia Sr. General CEMFA José Antonio de Magalhdes Araujo Pinheiro em
Agosto de 2011.

Segundo o RFA 391-1, o recurso informacao é definido como:

“Informacgé&o. Qualquer tipo de comunicacdo ou representacdo do conhecimento,
tais como factos, dados ou opinides em qualquer suporte ou forma, incluindo textual,
numeérico, grafico, cartografico, narrativo ou audiovisual.”

O presente RFA acrescenta também, o valor da informacao, “A Informacé&o torna-se
um Bem da Organizagédo a partir do momento em que |Ihe acrescenta valor. Este
valor sera tanto maior quanto mais facil, acertado e eficaz for o processo de decisédo
face ao custo da criacdo e gestdo da Informacéo pertinente ao longo do seu ciclo de
vida. A informacdo estratégica de uma organizacdo define-se pelos fluxos de
informacdo trocada entre processos internos a organizacdo e com entidades
externas.”

O RFA 391-1 identifica ainda, as diferentes caracteristicas do recurso informacao
para a Forca Aérea.

“Caracteristicas da Informacédo. A informacéo fornecida as entidades de forma a
habilita-las a tomar as decisdes corretas deve ser:

a. Visivel. A informacédo existente deve ser associado um conjunto de
caracteristicas (os metadados) que permitam a sua descoberta em tempo
atil, através de catélogos, registos e outros mecanismos de procura;

b. Acessivel. A informagdo deve ser facilmente acessivel aos utilizadores
gue para tal tenham privilégios, na forma correta e em tempo oportuno;

c. Utilizavel. Os recursos de informacéo devem ser disponibilizados a quem
deles necessita numa forma que satisfaca as suas necessidades;

d. Confiavel. Os conteudos fornecidos devem refletr um grau de
permanente atualizacdo, sendo originados por fontes crediveis;

e. Precisa. A informagédo deve ser disponibilizada de forma objectiva, de

acordo com os requisitos estabelecidos.”
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2.9.12 Recurso Financeiro na FA

O Recurso Financeiro da FA encontra-se redigido na Lei Organica da Forca Aérea
(LOFA), aprovada pelo Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo I,
artigo 5°, Administragéo Financeira.

Segundo a LOFA:

“1 — A administracao financeira da Forca Aérea rege-se pelos instrumentos legais e
regulamentares aplicaveis aos servicos da administracdo direta do Estado, dotados
de autonomia administrativa.

2 — A Forca Aérea, através dos seus orgaos, dispbe das receitas provenientes de
dotacdes que lhe sejam atribuidas no Orcamento do Estado.

3 — Constituem ainda receitas proprias da Forca Aérea:

a) As provenientes de prestacdes de servicos ou cedéncia de bens a entidades
publicas ou privadas, sem prejuizo dos regimes de afetacdo de receita
legalmente previstos;

b) O produto das atividades desenvolvidas em matéria de gestdo florestal ou
agricola das areas de treino e manobra, em particular, a alienacao de
madeira, cortica ou pastagens;

c) Os saldos anuais das receitas consignadas, nos termos do decreto-lei de
execucao orcamental;

d) Asindemnizacdes devidas nos termos da lei;

e) Outras receitas que lhe estejam ou venham a estar atribuidas por lei, contrato
ou outro titulo.

4 — Constituem despesas da Forca Aérea as que resultem de encargos suportados
pelos seus orgdos, decorrentes da prossecucdo das atribuicbes que lhe estédo

cometidas.”
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3 BEING da Forca Aérea

“Learn from yesterday, live for today, hope for tomorrow. The important thing is not to

stop questioning.”
Albert Einstein

O primeiro capitulo serviu como introducdo ao tema central deste trabalho, focando-
se na questao de partida, contextualizacdo e motivacao do leitor para a resolugéo do
problema central a que este trabalho pretende responder. No segundo capitulo
foram abordados conceitos, teorias e modelos da literatura cientifica atual
considerados relevantes para fornecer bases teodricas que suportem o
desenvolvimento sustentado deste trabalho.

No presente capitulo, pretende-se aplicar os conhecimentos adquiridos na area de
Engenharia Organizacional, bem como todos aqueles que foram abordados no
capitulo anterior, de forma a conseguir formalizar a taxonomia do BEING da Forca
Aérea e construir uma framework que represente a relacdo entre os elementos de

segundo nivel do BEING.

3.1 Contributo da Revisao da Literatura

A Revisao da Literatura efetuada pelo autor permitiu estabelecer o ponto de partida
para 0s objetivos a que se propds alcancar, no inicio desta investigacdo. Permitiu
ainda, estabelecer uma conexdo entre FA e as restantes organizacdes, apesar da
sua especificidade.

A FA, tal como foi afirmado no capitulo 2, possui uma identidade prépria que a
define enquanto organizagdo tendo em conta o seu Modelo de Negdcio, a sua
Estrutura, a sua Governance e 0s seus Recursos. Ainda assim, existe um
determinado conjunto de conceitos e abordagens que devem ser alvo de atencédo
tendo em conta a sua especificidade.

A competitividade faz parte do vocabulério da sociedade atual e as organizacdes
nao sdo excecdo, as organizacdes tem de ser cada vez mais capazes, mais
competitivas para enfrentar a globalizacdo econdémica por forma a que ndo sejam

suplantadas pelos seus émulos. Deste modo, para que uma organizacdo seja
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competitiva, tem que estar consciente do ambiente que a rodeia, mas sobretudo,
tem de estar ciente do seu ambiente interno, ou seja, da sua identidade e do que ela
representa enquanto organizacdo para os seus clientes. A FA ndo é excecao.
Também a FA tem de lidar com a competitividade, com as mudancas no ambiente,
das pessoas que a constituem e das necessidades dos seus clientes.

Assim, por forma a garantir que uma organiza¢cdo como a FA se mantém competitiva
podem se salientar os principios abordados no capitulo 2 tais como a Engenharia
Organizacional, a Exceléncia dos processos de negdcio, a Agilidade, a Arquitetura
Empresarial, o Business Motivation Model e o Organizational Self-Awaremess
devem ser transversais a toda a organizagdao e quando aplicados assertivamente,
contribuem para a evolucéo sustentada e fundamentada.

Contudo, no ambito deste estudo, para além dos conceitos anteriormente referidos é
também de cabal importancia referir conceitos como, o Mapa de Configuracéo
Organizacional, o Modelo de Negécio, a Estrutura, a Governance, 0s Recursos e a
Taxonomia, pois, sdo estes 0s conceitos que sustentam a problematica identificada.
O aglomerado de todos estes conceitos permitiu ao autor estabelecer o paralelismo
entre a FA e as outras organizacfes, permitindo encarar a mesma segundo um
ponto de vista “fora da box” constatando entre outras coisas, que esta deve assumir
uma perspetiva de unicidade baseada no seu DNA, por forma a garantir seja

reconhecida e identificada por todos pela sua esséncia.

3.2 Entrevistas

Foram realizadas cinco entrevistas que proporcionaram ao autor uma
complementaridade dos conhecimentos j& adquiridos, decorrentes da investigagédo
efetuada e a validagdo da Taxonomia desenvolvida bem como da framework.
Apesar de as entrevistas ndo serem aqui apresentadas extensivamente, sera
apresentada uma analise qualitativa das mesmas e o contributo prestado no estudo
do tema.

As entidades entrevistadas foram selecionadas pela posicdo de destaque que
ocupavam na FA aguando da realizacdo das entrevistas, pelo seu conhecimento
organizacional e pela importancia e difusdo que estes assumem na organizagdo com
0 objetivo de obter uma maior diversidade na informagé&o recolhida, na definicdo da
identidade da FA.
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As cinco entrevistas foram conduzidas a partir de dois guides distintos uma vez que
uma entrevista foi exclusivamente exploratéria, contudo, as restantes quatro
entrevistas foram conduzidas segundo um guido muito semelhante, sendo que as
perguntas incluidas foram apenas marcos orientadores da entrevista ndo limitadores
a entidade entrevistada, deste modo a andlise das mesma vai ser apresentada
seguidamente, deixando de parte a andlise referente a validagdo do trabalho
desenvolvido, que apenas vai ser introduzida, no capitulo correspondente a
validagdo da framework. No Anexo A, podem ser consultados os guides das
entrevistas realizadas a cada uma das cinco entidades, bem como um pequeno

resumo de cada uma das respostas dadas.

3.2.1 Andlise qualitativa das entrevistas

Em relagdo a primeira questdo, onde era abordada a importancia da existéncia de
uma taxonomia para o BEING da FA nos seus processos de negdécio, houve uma
confirmacdo clara da importdncia que esta taxonomia apresenta para o
desenvolvimento dos processos de negdcio da organizacdo. Dado que na opinido de
todas as entidades entrevistadas, esta taxonomia permite identificar o contributo que
cada agente individualmente, através da realizacdo das suas atividades atribuidas,
irA ter para a realizacdo da missédo da FA, enquadrando os mesmos na cadeia de
valor da organizacéo e alinhando-os com a visdo da organizacao.

Para a segunda questdo, focada na importancia da introducdo da framework
desenvolvido na gestdo da organizacdo, a opinido dos entrevistados voltou a ser
unanima, uma vez que na sua generalidade, a framework desenvolvida permitiria a
organizacdo antecipar perturbagdes que pudessem ocorrer nos diferentes elementos
gue constituem a identidade da FA, fornecendo a FA uma framework de
planeamento.

Para finalizar a entrevista, foi colocada uma terceira questdo apenas a uma parte
das entidades entrevistadas, referente a importancia do desenvolvimento do
BECOMING e do BEHAVING. Deste modo, todas as entidades afirmaram que € de
extrema importancia continuar com o desenvolvimento do BECOMING e do
BEHAVING, afirmando que, é importante identificar a identidade da organizacao
mas € de igual modo importante identificar o que a organizacdo pretende atingir, e

como pretende atingir.
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Assim, na visdo dos entrevistados, é importante para a FA, ter a sua identidade bem
definida e possuir uma framework de planeamento sustentado no seu DNA, contudo
€ importante seguir esta linha de pensamento e formalizar o que a organizagao

pretende atingir e de que forma, o pretende atingir.

3.3 Taxonomia do BEING da Forca Aérea

Como em qualquer organizacdo, estdo intrinsecos ao dia-a-dia da FA um vasto
conjunto de processos que permitem o cumprimento da sua missdo. Os processos
sdo das mais variadas naturezas e abrangem toda a organizac&do, contudo, estes
processos tém por base uma identidade Unica, uma estrutura e uma mentalidade
gue advém da forma como 0s seus agentes visualizam a organizacao e interagem
com a mesma. A Forca Aérea como todas as organizacdes depende e emerge dos
seus elementos pois sdo eles a sua esséncia, a sua génese. Todos 0s agentes
culminam na cumprimento da misséo atribuida a FA e sem eles seria impossivel o
funcionamento da mesma, porém, é necessario existir um correto alinhamento entre
0S mesmos e sobretudo, uma consciéncia organizacional que |hes permita
reconhecer a importancia que 0s mesmos assumem no e para 0 cumprimento da
missao da FA.

A FA realiza um conjunto muito vasto de atividades, umas simples e outras
complexas, umas que concretizam a missao basilar da organizacdo e outras que
servem de suporte, contudo seria impossivel realizar a missao capital da FA sem
existir na sua base as atividades e fundamentalmente os agentes que sustentam
essas mesmas atividades de suporte, deste modo, a criacdo da Taxonomia do
BEING da Forca Aérea vem identificar a identidade da organizacéo, formalizando-a
por forma a que esta possa ser compreendida por todos 0s seus agentes, a0 mesmo
tempo que estes tém consciéncia da importancia que assumem na organizacao e
para o cumprimento da missdo da FA. Uma vez que se torna dificil para muitos
agentes que realizam processos secundarios na organizagdo como por exemplo
funcdes de restauracdo, de seguranca de logistica ou outras, perceberem de que
forma sdo importantes para a organizacdo tendo em conta a atividade que os
mesmos realizam, pois, muitas vezes desconhecem a identidade da organizagéo.
Para a investigacdo definiram-se duas abordagens metodoldgicas: a investigacdo

em documentacdo relativa as FFAA e a FA, como legislacdo, manuais e
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regulamentos, artigos publicados e sites oficiais de interesse; e realizacdo de
entrevistas, formais e informais, a entidades da FA que ocupam niveis
organizacionais bastante diversificados.

Deste modo, a metodologia utilizada nesta investigacdo permitiu que o0s
conhecimentos adquiridos na analise da documentacdo que sustenta a organizacao,
se complementassem com a experiéncia e conhecimento dos militares
entrevistados, levando a que fosse possivel proceder a uma formalizacao global do
BEING da Forca Aérea sobre a forma de uma taxonomia, permitindo assim uma
melhor compreensao do DNA da Forca Aérea.

A FA possui uma identidade Unica, ndo sé por ser uma organizagdo militar mas pela
especificidade dos seus processos de negdécio e pela sua missao, sendo 0 seu core
business, a “defesa militar da Republica”. Neste sentido, é fundamental existir um
alinhamento entre os diversos niveis que constituem a FA. Contudo, esse
alinhamento torna-se dificil de alcancar se ndo existir OSA por parte dos agentes
organizacionais, uma vez que ndo tem consciéncia de qual € a esséncia da FA e
onde estes se enquadram, assim, € necessario transmitir a todos os agentes
organizacionais a identidade da FA e esta, tem de ser compreendia e interiorizada
pelos mesmos.

Por outro lado, a formalizacdo do BEING da FA estimula o desenvolvimento de uma
framework onde todos os seus elementos se relacionam, transmitindo através das
relacbes identificadas na mesma, as consequéncias que as perturbacbes nos
diversos elementos constituintes causam nos restantes, tendo como elemento
central o core business da FA, uma vez que apesar das alteracdes que possam
ocorrer a organizacdo tem como objetivo capital continuar a realizar a sua missao
com o maximo de eficacia e eficiéncia.

Para facilitar a visualizacao dos resultados da investigacdo, e para que estes fossem
apresentados de forma sintetizada, elaboraram-se as taxonomias apresentadas nas
figuras 10, 12, 13 e 14 respetivamente, Modelo de Negdcio, Estrutura, Governance e
Recursos. Posteriormente é também apresentado sobre a forma de “Mapa
Conceptual” a framework desenvolvida que relaciona os elementos do BEING
possibilitando uma leitura do mesmo no seu todo. E importante, antes de iniciar a
analise das mesmas, salientar e relembrar que, “Human beings are, by nature, self-
aware beings. This capacity lets us know who we are, how we do things, and what

we (and others) are doing at any particular moment. In organizations, self-awareness
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is an essential prerequisite for effective action, decision-making, and learning
processes.” (ZACARIAS et al. 2007), assim a identidade de uma organizacdo pode
ser equiparada ao DNA nos seres vivos, deste modo, as organizagdes vao ser a
manifestacao fisica e abstrata do seu proprio DNA. Esta definicdo coloca em posi¢édo
de destaque o facto da identidade organizacional ser muito mais ampla do que o
significado que habitualmente lhe é atribuido no senso comum, ndo se cingindo a
tangibilidade. Este preconceito do senso comum também se verificou no ambiente

organizacional da FA o que reforca ainda mais a importancia deste estudo.

3.3.1 Taxonomia do Modelo de Negocio da FA

A taxonomia do Modelo de Negocio da FA, contempla cinco atributos taxionémicos
distintos que caracterizam o core business da organizacdo. Deste modo, como
descrito na Constituicdo da Republica Portuguesa (CRP), artigo 2°, de 2 de abril de
1976, “A Republica Portuguesa é um Estado de direito democratico, baseado na
soberania popular, no pluralismo de expressao e organizacao politica democréticas,
no respeito e na garantia de efetivagdo dos direitos e liberdades fundamentais e na
separacao e interdependéncia de poderes, visando a realizacdo da democracia
econdémica, social e cultural e o aprofundamento da democracia participativa”.
Assim, e de modo a garantir a conservacao destas caracteristicas que fazem da
Republica Portuguesa um Estado de direito democratico, a sua sobrevivéncia e a
sua afirmagao no contexto nacional e internacional, surge a Defesa Nacional (DN). A
DN, segundo a Lei Organica n.° 1-B/2009, de 7 de julho, artigo 1°, “tem por objetivos
garantir a soberania do Estado, a independéncia nacional e a integridade territorial
de Portugal, bem como assegurar a liberdade e a seguranca das populacoes e a
protecdo dos valores fundamentais da ordem constitucional contra qualquer
agressao ou ameaga externas” e ainda assegurar ‘o cumprimento dos
compromissos internacionais do Estado no dominio militar, de acordo com o
interesse nacional”.

“E obrigacdo do Estado assegurar a defesa nacional” (CRP, de 7 de abril de 1976,
Artigo 273°), tanto na componente civii como na componente militar. Para o
desenvolvimento deste estudo, visto que o ambito se restringe a FA, é dada
relevancia apenas a componente militar da Defesa Nacional. “A defesa militar da

Republica, garantida pelo Estado, € assegurada em exclusivo pelas Forcas

48



Armadas” (Lei Organica n° 1-A/2009 de 7 de julho, artigo 2°), Forcas Armadas essas
gue tém as seguintes missoes:
“! — Nos termos da Constituicao e da lei, incumbe as Forcas Armadas:
a) Desempenhar todas as missGes militares necesséarias para garantir a
soberania, a independéncia nacional e a integridade territorial do Estado;
b) Participar nas missdes militares internacionais necessarias para assegurar
0S compromissos internacionais do Estado no ambito militar, incluindo
missdes humanitarias e de paz assumidas pelas organiza¢fes internacionais
de que Portugal faca parte;
c) Executar missGes no exterior do territério nacional, num quadro autbnomo
ou multinacional, destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses
dos portugueses;
d) Executar as acdes de cooperacdo técnico-militar, no quadro das politicas
nacionais de cooperacao;
e) Cooperar com as forcas e servicos de seguranca tendo em vista o
cumprimento conjugado das respetivas missdes no combate a agressdes ou
ameacas transnacionais;
f) Colaborar em missdes de protecado civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e a melhoria da qualidade de vida das
populacdes.
2 — As Forcas Armadas podem ser empregues, nos termos da Constituicéo e da lei,
quando se verifique o estado de sitio ou de emergéncia.” (Lei Organica n°1-A/2009
de 7 de julho, artigo 4°)

‘A Forca Aérea é um ramo das Forgcas Armadas, dotado de autonomia
administrativa, que se integra na administracdo direta do Estado, através do
Ministério da Defesa Nacional.” (Decreto-Lei n° 187/2014 de 29 de Dezembro)
criada a 1 de Julho de 1952. Como tal, contribui com as suas capacidades, de forma
integrada, para a defesa militar da Republica atuando no cabal cumprimento da
missao que Ihe estd cometida. A missdo da FA encontra-se descrita na Lei Organica
da Forca Aérea (LOFA), aprovada pelo Decreto-Lei n° 187/2014 de 29 de
Dezembro, capitulo |, artigo 2°. Deste modo, as miss6es da FA segundo a LOFA
sédo:
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“1 —A Forca Aérea tem por missdo 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, preparacao e sustentacdo de forcas
e meios da componente operacional do sistema de forgas.

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

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

b. Participar nas missdes no exterior do territorio nacional, num quadro
autonomo 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 cooperagcdo das Forcas Armadas com as forgcas e servicos de
seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Orgéanica n.° 1-A/2009,
de 7 de julho, alterada pela Lei Orgéanica n.° 6/2014, de 1 de setembro;

e. Colaborar em missdes 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 Forgas 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 legislagdo propria, designadamente o funcionamento do Servico de Busca e
Salvamento Aéreo (SBSA).

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

Todavia, para além do que advém diretamente da sua Missdo decretada na Lei
Organica da Forca Aérea (LOFA), aprovada pelo Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de
Dezembro, capitulo I, artigo 2°, a FA produz ainda na sua atividade diaria, servicos
como: formacdo elementar e basica a todos os seus oficiais, sargentos e pracas

quer na Academia da Forca Aérea (AFA) quer no Centro de Formacao Militar e
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Técnica da Forca Aérea (CFMTFA) bem como cursos de comando e lideranca a

militares e civis.

O gue a Forca Aérea acredita € definido pela Visdo da organizacéo, deste modo,
esta encontra-se diretamente relacionada a Missdo anteriormente descrita, sendo
decretada por Sua Exceléncia Sr. General CEMFA, na Diretiva 04/2013:

“(...) visiono a nossa Forgca Aérea como uma Forga agil, coesa e capaz,
tecnologicamente evoluida, que responde, em tempo, as diferentes solicita¢cdes que
Ihe sdo enderecadas.

Uma Forca Aérea alicercada no valor das Pessoas, onde quer que prestem servico,
nas suas qualidades humanas e militares, na sua resiliéncia, capacidade técnica,
sentido de equipa e de pertenca institucional, em que cada um € parte de um todo, e
em que a interdependéncia é um elemento fundamental para cumprimento da
Misséo.

Uma Forca Aérea projetavel, credivel e relevante, nacional e internacional, pronta
para operar, autonomamente ou integrada em operagdes conjuntas e combinadas,
de forma competente e exemplar.

Uma Forca Aérea em gue a qualificacdo e a atitude das pessoas, a modernidade
dos meios e a cultura de servigo e de fazer bem, sdo elementos estruturantes que
lhe permitem granjear a consideragdo e o reconhecimento dos portugueses. Uma
Forca Aérea a que nos orgulhamos de pertencer, e que tem, como Unico designio, o

Servico da Patria.”

A Forca Aérea “é guiada por valores institucionais adotados como elementos
motivadores que direcionam as acdes para uma cultura transversal capaz de elevar
o desempenho organizacional em prol dos designios necessarios ao cumprimento
da Missé&o.” (Diretiva 04/2013)
“Assim, do leque de valores que norteiam a atuacdo dos militares e civis da Forca
Aérea, destacam-se:
a. A Lealdade, como pilar que sustenta o compromisso firmado com a Patria
e a confiangca multua entre as pessoas que servem, através da permanente
fidelidade a principios éticos e a preceitos de honra e honestidade.

Promove a confianca nas decisbes dos escalbes superiores, revela a
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saudavel interacdo com os pares e realca o trabalho dos subordinados,
constituindo-se como a base da solidariedade e do esfor¢o coletivo

b. A Integridade, evidenciada pela assuncdo espontanea e rigorosa dos
deveres, da justica e da moral, tendo como retorno o respeito, a confianga
e o fortalecimento do orgulho préprio. Materializada na probidade e na
retiddo das decisdes e dos atos, a cultura de integridade institucional na
Forca Aérea deve pautar a atitude de todos os seus militares e civis no
desempenho diério das suas fungBes com elevados padrbes de ética e de
profissionalismo.

c. A Competéncia, assumida como a capacidade de mobilizar
conhecimentos, de tomar decisdes para agir com pertinéncia, de gerar
confianca e de tomar a iniciativa na realizacdo de novos feitos. E o valor
através do qual se torna possivel mobilizar e otimizar os recursos afetos a
Instituicao.

d. A Exceléncia, orientadora dos caminhos a seguir para a obtencéo de
elevados niveis de sucesso e de qualidade, nos processo, produtos e
servigos. O compromisso de todos os militares e civis da Forca Aérea na
exceléncia organizacional resulta na materializacdo de progresso, na
maturidade, no reconhecimento publico e na comparacdo com O0S
melhores.”

A Cultura da Forca Aérea encontra-se promulgada por Sua Exceléncia Sr. General
CEMFA, na Diretiva 04/2013:

“Uma Forca Aérea em que (...) a cultura de servico e de fazer bem, sdo elementos
estruturantes”

Toda esta abrangéncia legal exige que a FA, enquanto ramo integrante das FFAA,
contribua para a Defesa Nacional, podendo deste modo, ser representado o seu
Modelo de Negocio pela seguinte taxonomia onde estdo identificados os atributos e

a sua instanciacao, tendo em conta toda a analise realizada pelo autor.
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Quem

somos?

O que

MOD.
NEGOCIO

Origem

Dependéncia

A Forca Aérea € um Ramo das Forcas Armadas (FFAA),
criada a 1 de Julho de 1952, tornando-se 0 ramo

Fazemos?

Em que

Acreditamos?

Misséo

autonomo das FFAA responsavel pela defesa aérea
nacional.

A FA tem como missdo fundamental “colocar avides no
ar” com o designio de participar de forma integrada na
defesa militar da Republica, assegurando a defesa
aérea do espaco nacional através da realizacdo de
operacbes aéreas. Todavia, cabe também a FA,
participar em missdes no ambito dos compromissos
internacionais, no exterior do territério nacional,
destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos
interesses dos portugueses. Colabora ainda em missdes

Visao

de protecdo civil e em tarefas relacionadas com a
satisfacdo das necessidades basicas e na melhoria da
qualidade de vida das populagBes. Compete ainda a FA
cumprir missGes operacionais atribuidas pelo CEMGFA,
disponibilizar os recursos necessarios a Autoridade
Aeronautica Nacional (AAN), realizar o Servi¢co de Busca
e Salvamento (SBSA), executar atividade culturais e
ainda administrar formacao pratica e tedrica a todos os
seus agentes organizacionais.

A FA rege-se pelo proposito para o qual existe, Servir a
Patria, acreditando no valor das pessoas, na sua

Valores

Cultura

resiliéncia e sentido de pretensa, na capacidade de
“fazer bem para bem servir’ e nas suas capacidades
enquanto organizacao agil, flexivel e adaptavel.

A FA rege-se segundo um conjunto de valores bastante
vasto incutidos pela sua missédo, podendo ser apontados

Tipo

Tipo

como valores genéricos da Forca Aérea a Lealdade, a
Integridade, a Competéncia e a Exceléncia.

A FA possui uma subcultura prépria dentro da cultura
militar, designada por cultura aeronautica. Esta, rege-se
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pela cultura de servico, empenhada no cumprimento da
missdo com um elevado sentido préatico e tecnolégico
aliado a um demarcado sentido pragmatico.

Figura 10 - Taxonomia do Modelo de Negécio da FA



3.3. Taxonomia da Estrutura da FA

A Taxonomia da Estrutura da Forca Aérea contém trés atributos distintos, conforme
vao ser identificados, tendo por base a Lei Organica da Forca Aérea (LOFA),
aprovada pelo Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo Il, artigo 6°,
Estrutura Orgéanica. Assim de acordo com a LOFA, “A Forca Aérea € comandada
pelo CEMFA e, para o cumprimento da respetiva missdo, compreende:

a) Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA);

b) Os 6rgaos centrais de administracéo e direcao;

c) O comando de componente aérea, designado por Comando Aéreo (CA);

d) Os 6rgaos de conselho;

e) O o6rgao de inspecdo, designado por Inspecdo-Geral da Forca Aérea (IGFA);

f) Os 6rgaos de base;

g) Os elementos da componente operacional do sistema de forcgas;

h) Os érgaos e servigos regulados por legislagdo propria.”

A figura seguinte representa a estrutura da FA conforme descrita anteriormente.
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Figura 11 - Estrutura Organica da FA (DECRETO DE LEI n°. 187/2014)




Deste modo, estabelecendo um correto paralelismo entre a FA e as restantes
organizacbes, podemos recorrer as definicbes abordadas no capitulo 2.7.2. e
identificar os seguintes atributos da taxonomia para a Estrutura da FA e a sua

instanciacdo, como se pode observar na figura 12.

Niveis

Tipo e

Estrutura

Subsistemas

A FA apresenta-se organizada segundo uma
estrutura hierdrquica de trés niveis - Estratégico,
Operacional e Tatico, apresentando no topo da sua
hierarquia o CEMFA.

Para o cumprimento da respetiva missédo, a Forca
Aérea compreende o0s seguintes SubSistemas:
Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA); Orgaos
centrais de administragdo e direcdo; Comando

Atribuicéo

Unidades

Aéreo (CA); Orgdos de Conselho (OC); Inspecéo-
Geral da Forca Aérea (IGFA); Orgdos de Base;
Componente Operacional do sistema de forgas;
Orgéos de legislacéo propria.

Competéncia

S8o unidades da FA todas as “células” existentes
nos diferentes departamentos, constituidas por um
conjunto de pessoas com um propdsito comum
dentro do mesmo processo denegdcio.

Figura 12 - Taxonomia da Estrutura da FA

3.3.3 Taxonomia da Governance da FA

Como abordado no ponto 2.7.3, a Governance assume um papel fundamental nas
organizagfes, uma vez que esta € responsavel por controlar a organizacdo tendo
como objetivo atingir os Fins que as organizacdes se propdem atingir, assim, a
Governance da FA ndo € excecdo e deste modo podemos identificar 4 atributos
basilares que a caracterizam, sendo respetivamente, a Autoridade, a

Responsabilidade, a Comunicacdo e as Prerrogativas de Gestdo. Porém, ainda vai
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ser identificados pelo autor um nivel de atributos mais baixo tendo por base a
andlise realizada de modo a caracterizar os atributos de nivel superior.

A Autoridade na FA encontra-se descrita na Lei Organica da Forca Aérea (LOFA),
aprovada pelo Decreto-Lei n° 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo I, artigo 4°,
Principios Gerais da Organizacgao:

“3 —A Forca Aérea organiza-se numa estrutura vertical e hierarquizada e o0s
respectivos Orgaos relacionam-se através dos seguintes niveis de autoridade:

e) Hierarquica;

f) Funcional,

g) Técnica;

h) De coordenagéo.

4 —Para efeitos do disposto no numero anterior:

e) A autoridade hierarquica é a linha de comando que estabelece a dependéncia
de um oOrgao ou servico na estrutura da Forca Aérea em relacdo aos 0rgaos
militares de comando;

f) A autoridade funcional € o tipo de autoridade conferida a um o6rgdo para
superintender processos, no ambito das respetivas areas ou atividades
especificas, sem que tal inclua competéncia disciplinar;

g) A autoridade técnica é o tipo de autoridade que permite a um titular fixar e
difundir normas de natureza especializada, sem que tal inclua competéncia
disciplinar;

h) A autoridade de coordenacdo é o tipo de autoridade conferida aos 6rgaos
subordinados, a qualquer nivel, para consultar ou coordenar diretamente uma
acdo com um comando ou entidades, dentro ou fora da respetiva linha de

comando, sem que tal inclua competéncia disciplinar.”

Por sua vez, o poder de Autoridade, encontra-se descrito no Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n°. 236/99, de 25 de
Junho, com as alteracdes e rectificacbes introduzidas pela Declaracdo de
Rectificagdo n°. 10-BI/99, de 31 de Julho, Lei n° 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-
Lei n° 232/2001, de 25 Agosto, Decreto-Lei n°. 197-A/2003, de 30 de Agosto,
Decreto-Lei n°. 70/2005, de 17 de Marco, Decreto-Lei n° 166/2005, de 23 de

Setembro e Decreto- Lei n°. 310/2007, de 11 de Setembro, no livro 1, titulo II, capitulo
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[, artigo 10°, Poder da Autoridade, como:

“1 - O militar que exerca funcdes de comando, direcdo ou chefia exerce o poder de
autoridade inerente a essas funcdes, bem como a correspondente competéncia
disciplinar.

2 - O exercicio dos poderes de autoridade implica a responsabilidade pelos atos que
por si ou por sua ordem forem praticados.

3 - O exercicio do poder de autoridade tem como limites a Constituicdo e as demais

leis da Republica, as convengdes internacionais e as leis e os costumes de guerra.”

A Responsabilidade na Forca Aérea encontra-se descrita no Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR) aprovado pelo Decreto-Lei n°. 236/99, de 25 de
Junho, com as alteracdes e rectificacbes introduzidas pela Declaracdo de
Rectificagdo n°. 10-BI/99, de 31 de Julho, Lei n° 25/2000, de 23 de Agosto, Decreto-
Lei n° 232/2001, de 25 Agosto, Decreto-Lei n° 197-A/2003, de 30 de Agosto,
Decreto-Lei n°. 70/2005, de 17 de Marco, Decreto-Lei n° 166/2005, de 23 de
Setembro e Decreto- Lei n°. 310/2007, de 11 de Setembro, no livro I, titulo Il
capitulo I, artigo 39°, Competéncia e responsabilidade, como:

‘A cada militar deve ser atribuida competéncia compativel com o nivel de
responsabilidade inerente as funcdes a exercer, de acordo com o0 posto e
qualificagdo exigidos para o seu eficiente desempenho.”

Deste modo, a responsabilidade € caracterizada pelo atributo funcdo, uma vez que
esta se encontra inerente as funcbes que 0s agentes organizacionais assumem na

organizacdo nao podendo nunca ser delegada.

A comunicagdo na FA pode ser caracterizada por dois atributos distintos,
comunicacao interna e comunicacdo externa. A comunicacao interna a organizacao,
responsavel pela transmissdo de informacéo entre os diversos niveis hierarquicos e
entre os diferentes Subsistemas e Unidades organizacionais, compreendendo duas
componentes, pessoal e impessoal, ambas reguladas por protocolos que identificam
e controlam a forma como esta deve ser executada. A outra vertente € a
comunicacdo externa, esta decorre do facto de “A Forca Aérea € um ramo das
Forcas Armadas, dotado de autonomia administrativa, que se integra na

administragdo direta do Estado, através do Ministério da Defesa Nacional.” (Decreto-
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Lei n° 187/2014 de 29 de Dezembro), deste modo, a FA necessita assegurar a
comunicacdo com seus 0rgdos reguladores, Presidéncia da Republica, Ministério da

Defesa Nacional e Estado-Maior General das Forcas Armadas.

As Prerrogativas de Gestdo sdo caracterizadas por trés atributos, sendo estes
respetivamente, a Suposicao, a Questédo e o Habito.

“A suposigdo ndo assume parte na organizagdo a nivel da Governance, podendo
apenas refletir-se a nivel tatico sendo contudo, muito insignificante a sua relevancia
na realizagdo das atividades”(Tenente-Coronel Rocha Pinto, Entrevista 12 de
Dezembro de 2014). Deste modo, a suposi¢cao ndo se manifesta na Governance da
FA.

A Questdo assume um papel importante na organizacdo, uma vez que que a FA se
desenvolve segundo uma organizacdo social onde existe uma constante
comunicagao entre os seus agente por forma a desenvolverem “Hipdteses para
melhorar, pro-atividade, analise organizacional e funcional”( Tenente-Coronel Rocha
Pinto, Entrevista 12 de Dezembro de 2014), assim a questdo ndo assume parte
integrante da Governance da FA pois, ndo influencia o processo de tomada de
decisdo da organizacao.

O Habito na FA “N&o condiciona a tomada de decisédo, mas sim, a ndo tomada pela
estagnacéo”( Tenente-Coronel Rocha Pinto, Entrevista 12 de Dezembro de 2014),
deste modo, o Habito assume um papel negativo na organizacdo uma vez que limita

a tomada de decisdo por forma a que 0s processos ndo sejam alterados.
Tendo em conta todos os fatores abordados, a Governance da FA pode ser

representada na seguinte taxonomia, onde estdo identificados os atributos da

Governance e onde é feita uma instanciagdo dos mesmo.
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Governance

A FA organiza-se segundo uma estrutura vertical e
hierarquizada de tal forma, que os seus oOrgaos se

relacionam segundo os seguintes niveis de autoridade:
Autoridade Hierarquica, Autoridade Funcional, Autoridade
Técnica e Autoridade de Coordenacgao.

A Responsabilidade na FA €& caracteristica comum de

as suas acdes e comportamentos conscientes e seguros
dos mesmos, ndo sendo, por isso possivel de delegar a
responsabilidade inerente as funcbes que os mesmos
assumem na organizagao.

todos os seus agentes, na medida em que todos regem

Sendo a FA ramo das FFAA, necessita de ter
mecanismos de comunicacdo que |lhe permitam receber
e transmitir diretivas para a Presidéncia da Republica,
para o MDN e para o EMGFA. A comunicagao interna
na FA & responsavel por ligar os diferentes niveis

organizacionais. Deste modo, existem duas formas de
comunicagéao interna - pessoal e impessoal - sendo que
dentro destes dois tipos de comunicagdo existem
protocolos que regulam a forma como esta dever ser
efetivada.

Na FA a suposigéo néo assume parte na
organizagao uma vez que nenhumo

agente toma uma decisao, sem ter uma
ferrmenta que suporte essa mesma.

A FA desenvolve-se segundo uma
organizagao social, ou seja, 0s seus
agentes estao em constante

Autoridade Tipo
Responsa- )
bilidade Tipo
Interna
Comunicacao
Exrterna
Suposicao
Prerrogativas Questao
Gestao
Habito

comunicagao entre si, questionando-se
mutuamente,numa perspetiva de pro-
atividade, contudo, tal nao se verifica no
processo de tomada de decisao.

O habito pode influenciar o processo de
tomada de decisao na FA, contudo, esta

prerrogativa nao vai influenciar a tomada
de decisdo mas sim, a nao tomada de
decisao.

Figura 13 - Taxonomia da Governance da FA
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3.3.4 Taxonomia dos Recursos da FA

Os Recursos assumem nas organizacfes o papel de maior destaque. pois, seria
impossivel a existéncia das mesmas sem 0s seus recursos. Deste modo, uma
organizacdo é sustentada pelos seus recursos sendo estes o cerne da mesma.
Assim, na FA o0s recursos sdo também o nucleo da organizacdo, podendo ser
identificados os seguintes recursos, Humano, Material, Financeiro, Infraestrutura,
Informacao, Conhecimento e Sabedoria.

Os recursos Humanos representam a esséncia da organizacdo, constituidos pelos
elementos civis e militares que tomam parte ativa nos processos de negdcio da FA.
Sdo assim, identificados pelo autor os seguintes atributos que caracterizam o0s
recursos Humanos da FA: NIP; Posto; Especialidade; Qualificacdes; Competéncias;
Colocacéo.

O recurso Material da FA, representa todo 0 equipamento que a organizagao possui,
permitindo sustentar e apoiar os processos que a mesma realiza, fazendo parte do
recursos material todos os meios aeronauticos da FA bem como todo o restante
material. Assim, foi considerado pelo autor a aplicacdo, como atributo Unico para
caracterizar o material da FA, considerando que a taxonomia do material é deste
modo organizado tendo em conta o fim a que o0 mesmo vai dar resposta.

O recurso Financeiro da FA encontra-se redigido na Lei Organica da Forca Aérea,
aprovada pelo Decreto-Lei n°. 187/2014 de 29 de Dezembro, capitulo I, artigo 5°,
Administracéo Financeira:

“1 — A administracédo financeira da Forca Aérea rege-se pelos instrumentos legais e
regulamentares aplicaveis aos servicos da administracdo direta do Estado, dotados
de autonomia administrativa.

2 — A Forca Aérea, através dos seus 6rgaos, dispde das receitas provenientes de
dotacGes que lhe sejam atribuidas no Or¢camento do Estado.
3 — Constituem ainda receitas proprias da Forca Aérea:

a) As provenientes de prestacdes de servigos ou cedéncia de bens a entidades
publicas ou privadas, sem prejuizo dos regimes de afetacdo de receita
legalmente previstos;

b) O produto das atividades desenvolvidas em matéria de gestdo florestal ou
agricola das areas de treino e manobra, em particular, a alienacdo de

madeira, cortica ou pastagens;
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c) Os saldos anuais das receitas consignadas, nos termos do decreto-lei de
execucao orcamental;
d) Asindemnizacdes devidas nos termos da lei;
e) Outras receitas que lhe estejam ou venham a estar atribuidas por lei, contrato
ou outro titulo.”

Podemos deste modo, identificar como atributo do recurso financeiro a origem que
fornece esse mesmo recurso.
Sédo infraestruturas da FA todos os iméveis que a organizacdo utiliza nos seus
processos de negocio, sendo estes diferenciados segundo os fins a que se
destinam, podendo estes ser, hangares ou outros edificios de grandes dimensdes ou
simples construcdes logisticas. Assim, € atributo do recurso infraestruturas o tipo de
infraestrutura, que esta diretamente relacionando com a finalidade de aplicacdo das
mesmas.
O recurso Informacéo na FA, encontra-se definido no RFA 391-1 como:
“Informacgé&o. Qualquer tipo de comunicacdo ou representacdo do conhecimento,
tais como factos, dados ou opinides em qualquer suporte ou forma, incluindo textual,
numeérico, grafico, cartografico, narrativo ou audiovisual.”
O RFA 391-1 identifica ainda, os atributos que caraterizam o0 recurso informacao
para a Forca Aérea.
“Caracteristicas da Informacédo. A informacéo fornecida as entidades de forma a
habilitd-las a tomar as decisGes corretas deve ser:

a. Visivel. A informacédo existente deve ser associado um conjunto de
caracteristicas (os metadados) que permitam a sua descoberta em tempo
atil, através de catélogos, registos e outros mecanismos de procura;

b. Acessivel. A informagdo deve ser facilmente acessivel aos utilizadores
gue para tal tenham privilégios, na forma correta e em tempo oportuno;

c. Utilizavel. Os recursos de informacéo devem ser disponibilizados a quem
deles necessita numa forma que satisfaca as suas necessidades;

d. Confiavel. Os conteudos fornecidos devem refletir um grau de
permanente atualizacdo, sendo originados por fontes crediveis;

e. Precisa. A informacgédo deve ser disponibilizada de forma objectiva, de
acordo com os requisitos estabelecidos.”

O conhecimento na FA advém da agregagcdo da informagdo e dos processos de

negocio da organizacao, sendo posteriormente transmitido aos seus agentes atraves
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de ac¢Oes de formacgéo internas, podendo ainda advir de a¢gbes de cooperacdo com
entidades externas.

A sabedoria na FA a par do conhecimento esta presente nos seus agentes contudo,
esta decorre da experiencia e das acdes levadas a cabo na organizacao, podendo
apenas ser transmitida através da simbiose entre os seus agentes.

Deste modo, considerando todos os recursos que a FA compreende podemos
representa-los na seguinte taxonomia de Recursos, figura 14, onde estdo também
identificados os atributos e onde é apresentada a instanciacdo dos diferentes

recursos da FA.
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NIP

Posto

Na FA, os recursos humanos representam a esséncia
da organizag&o, constituidos por elementos civis o
militares que tomam parte ativa nos processos de

negécio da FA. Sendo diferenciados pelo NIP, posto,
especialidade, qualificacdes, competéncias e
colocacéo.

O recurso material da FA, representa todo o
equipamento que a organizacdo possui, permitindo

Recursos

sustentar e apoiar 0s processos que a mesma realiza.
Tendo como atributo a aplicacao.

O recurso financeiro da FA é suportado pelo
orcamento de estado e pelas receitas proprias

provenientes de ac¢des que a organizacao realiza,
deste modo, a origem € o atributo deste recurso.

Sao infraestruturas da FA todos os iméveis que a
organizacdo utiliza nos seus processos de negécio,

sendo estes diferenciados segundo os fins a que se
destinam, contemplando deste modo como atributo o
tipo de infraestrutura.

A Informagdo da FA é o resultado da analise
criteriosa dos dados que a organizacdo recolhe e

manipula com o propésito de auxiliar e sustentar os
seus processos de negocio.

O conhecimento na FA advém da agregacao da
informacdo e dos processos de negécio da

Humano
Especialidade
Competéncias
Tipo
Material A
Ambito
Financeiro Fonte
Tipo
Infraestrutura Area
Fim
Tipo
Informagéo Ambito
Fonte
Tipo
Conhecimento
Origem
Sabedoria Tipo

organizagdo, sendo posteriormente transmitido aos
seus agentes através de acdes de formacao internas
ou externas.

A sabedoria na FA esta presente nos seus agentes e
decorre da experiéncia e das ac¢les levadas a cabo

na organizacdo, podendo apenas ser transmitida
através da simbiose entre 0s seus agentes.

Figura 14 - Taxonomia dos Recursos do BEING da FA
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3.4 Framework do BEING da FA

Apos a formalizagdo do BEING da FA foi desenvolvido uma framework sustentada
nos conceitos referente as organizacées em geral, transpostos de forma coerente e
adequada, para a conjuntura da Forca Aérea, onde estdo representadas de forma
intuitiva as relacdes de causal/efeito entre os elementos do BEING.

‘O que fazemos?” assume uma posi¢ao central uma vez que representa o core
business da organizacgdo, este influencia a “Comunicagdo Externa”, uma vez que
esta, estd dependente do que € realizado na organizacdo para posteriormente ser
transmitido aos 6rgdos superiores a mesma, define os “Subsistemas” e as
“Unidades”, na medida em que devem ser ajustadas a missdo da organizacgao,
origina a “Responsabilidade”, dado que a responsabilidade esta inerente as acdes
desenvolvidas e por ultimo, “O que fazemos?”, desenvolve o “Conhecimento” e a
“Sabedoria”, uma vez que a aprendizagem € um processo que necessita de ser
consolidado através da pratica, deste modo, apenas se obtém “Conhecimento” e
“Sabedoria” com o desenvolvimento dos processos de negdcio.

Seguindo a mesma linha de pensamento, “Quem somos?” vai definir o “O que
fazemos?”, uma vez que a nossa identidade vai delimitar as a¢des que realizamos,
por outro lado, a “Cultura” vai ser a representacao de “Quem somos?” na media em
gue a nossa identidade reflete a nossa cultura organizacional, “Quem somos?” vai
assim ter influencia nos “Niveis” dado que os niveis organizacionais estao
diretamente ligados a origem e a cultura organizacional, fazendo com que a
“Cultura” influencie a “Comunicacao Interna” e as “Prerrogativas de Gestdo”, na
media em que ambos 0s processos sao internos a organizacdo e deste modo séo
influenciados pela cultura dos agentes organizacionais que por sua vez séo o reflexo
da cultura organizacional. Consequentemente, a “Comunicagdo Interna” e as
“Prerrogativas de Gestao” vao influenciar “O que fazemos?” dado que, se a
comunicacao interna nao estiver devidamente estruturada por forma a que 0s seus
agentes possam fazer uma troca de informacdo de forma fluida, as acdes
consequentes ndao vao ser executadas, porém, as “Prerrogativas de Gestao”
também vao influenciar “O que fazemos?” uma vez que se estas prerrogativas
assumirem relevancia na organizacdo, as acfes vdo consequentemente ser
influenciadas pelas mesmas. A “Comunicacao Interna” e as “Prerrogativas de

Gestao” vao deste modo influenciar os “Subsistemas” e as “Unidades”, uma vez que
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€ no seio destes departamentos que 0s processos de comunicacao e de gestao vao
ser executados. Na mesma linha de raciocinio, ocorre que o facto de os “Niveis”
influenciarem a “Comunicagao Interna”, uma vez que a FA se estrutura de forma
hierarquizada, a ligacdo entre os diversos niveis da organizacdo vai produzir
influencia na comunicagdo da informac&o. Contudo, os “Niveis” vao ainda ser
responsaveis por regular a “Autoridade” dado que esta competéncia surge agregada
a posicdo que o0s agentes ocupam na organizagao, deste modo, a “Autoridade’
pressupde “Responsabilidade” na medida em que ndo ha autoridade sem
responsabilidade.

“O que fazemos?” é assim sustentado pelos Recursos, nomeadamente, “Material”,
“Financeiro”, “Infraestrutura” e “Informacdo”, uma vez que uma organizacdo €
constituida pelos seus recursos, deste modo o recurso “Humano” como base
organizacional, vai concretizar “O que fazemos?” na medida em que este possui 0
“Conhecimento” e a “Sabedoria” criada pela “Informacgao” e pelo “O que fazemos?”.
O core business ¢é ainda influenciado pelo “Em que Acreditamos” e pelos “Valores”
uma vez que, quer a Vvisdo quer os valores organizacionais assumem cabal
importancia para a organizagao ser capaz de concretizar “O que fazemos?”.
Verifica-se ainda um relagao inversa entre a “Comunicacdo Externa” e “O que
fazemos?” na medida em que, como explicitado anteriormente a comunicacdo com o
exterior é influenciada pelas acbes realizadas pela a organizacdo, porém, esta
comunicacdo com os 6rgaos reguladores externos a organizacdo também vai
influenciar as a¢gdes que esta passa a desenvolver.

Por forma a transmitir toda esta informacéao foi criado pelo autor uma framework que
se encontra identificada na figura 15, onde estao identificas todas a relacdes entre
os diversos elementos que constituem o BEING da FA.

Contudo, antes de visualizar a framework é fundamental transmitir o método a usar
na analise da mesma, por forma a compreender o funcionamento da mesma. Assim,
a analise desta framework deve ser iniciada em qualquer um dos elementos e nao
pode ser vista como um ciclo no seu todo ou seja, temos de infligir uma perturbacéo
a um ou mais elementos para posteriormente concluir os efeitos futuros nos
restantes, tendo em conta a orientacdo das setas. Seguindo esta metodologia é

possivel analisar a framework que estéa identifica na figura seguinte.
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Figura 15 - Framework do BEING da FA
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3.5 Validacgéao

O presente trabalho representa, na sua esséncia, uma abordagem nunca antes
realizada na Forca Aérea e deste modo pode acrescentar valor para a gestdo da
organizagdo no futuro. A elaboragdo deste trabalho permitiu analisar a FA sob a
perspetiva da sua identidade.

A FA é uma organizacao militar com uma identidade propria muito especifica, tendo
em conta a sua missdo, essa identidade esta identificada em diversos documentos,
contudo, ndo existe um documento Unico onde esteja formalizada a identidade da
FA.

A formalizacdo através da taxonomia e da sua instanciacdo, da identidade
organizacional fornece as organiza¢cdes o reconhecimento quer interno quer externo
do seu Modelo de Negoécio, da sua Estrutura, da sua Governance e dos seus
Recursos. Deste modo, uma organizagcdo como a FA, necessita de expor aos seus
influenciadores a sua identidade, decorrendo dai a cabal importancia da realizacéo
deste trabalho, uma vez que sendo a FA uma organizacdo que tem por missao
principal participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, € de extrema
importancia que todos 0s seus agentes estejam conscientes e alinhados com esta
Visdo pois sdo eles que asseguram o cumprimento da misséo da FA.

Contudo, neste trabalho também foi desenvolvido uma framework que relaciona os
elementos que constituem o DNA da FA. A framework desenvolvida fornece suporte
a gestdo e ao planeamento da Forca Aérea, uma vez que através da aplicacdo da
mesma, é possivel visualizar os efeitos que as perturbacdes negativas ou positivas
gue ocorrem na organizacao afetam os restantes elementos do sistema. Deste
modo, a FA consegue realizar um planeamento estruturado na sua identidade, visto
que, ndo existem realidades imutaveis nem verdades absolutas, sendo a FA um
orgao integrante do Estado, esta recebe recursos para o0 cumprimento da sua
missdo, contudo essa realidade ndo € imutavel, assim cabe a FA adaptar-se as
alteracdes por forma a garantir sempre a seguranca e o bem estar da populacgéo.
Esta visdo sobre a organizagao fornece ainda uma componente organizacional muito
importante na medida em que transmite aos seus agentes a importancia que estes

assumem no cerne da FA como consequéncia dos processos que realizam.
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As quatro entrevistas efetuadas permitiram auferir o valor que formalizagdo da
identidade da FA num documento Unico, uma vez que apesar de estar identifica, ndo
existia nenhum documento que permitisse para além de visualizar a identidade da
FA, permitisse a compreensao e interiorizacdo desta pelos agentes da organizacdo
uma vez que, ndo € suficiente a sua existéncia se esta ndo for difundida, aceite e
compreendida por todos os agentes.

Seguidamente vai ser apresentado uma breve andlise onde sao referidos os pontos
principais retirados das entrevistas como forma de validacéo.

A primeira pergunta das entrevistas pretendia recolher comentarios construtivos e a
aprovacao da taxonomia desenvolvida. Neste sentido, a opinido dos entrevistados
foi unanima e todos os entrevistados validaram a taxonomia desenvolvida uma vez
gue esta estava sustentada em documentos legais a FA e identificaram como
essencial a compreensdo e interiorizagcdo da identidade da FA, redigida na
taxonomia desenvolvida.

Na segunda questédo foi apresentado aos entrevistados a framework desenvolvida
guestionando-os acerca da validade do mesmo. Neste ponto, 0s entrevistados apos
a analise da framework com a aplicacdo de alguns exemplo praticos, validaram as
interacbes entre 0s elementos presentes, permitindo deste modo concluir a

validacdo da mesma para a aplicacédo na FA.

3.6 Apreciacao Critica

O presente estudo, subordinado ao tema Taxonomia do BEING do Mapa de
Configuracdo Organizacional, pode constituir uma mais-valia para a organizacdo em
vérias vertentes. Podem, no entanto, destacar-se trés dessas vertentes, sob as
guais os efeitos produzidos podem ser mais imediatos. Sdo elas o Organizational
Self-Awaress, a Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade e o Alinhamento
organizacional.

O Organizational Self-Awaress, tanto na dimensao individual como na dimensao
organizacional, pode ser favorecido pela investigacdo apresentada, uma vez que,
através da compreensdo e interiorizacdo da taxonomia do BEING da FA
formalizada, os agentes organizacionais compreendem onde se enquadram na
cadeia de valor da organizagdo e a importancia que 0sS mesmos assumem no

cumprimento da missao capital da FA. Uma vez que é transmitido aos mesmos o
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seu valor tendo em conta as atividades que estes realizam sendo deste modo
evidéncia as atividades que sdo menos percetiveis aos olhares menos criticos e
permite que, todos os militares percebam a razao pela qual sdo necessarios, qual a
sua funcdo e responsabilidade dentro do core business da FA e qual o ambiente
onde se inserem.

Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade representam no contexto organizacional, a
capacidade que as organizagcbes tém de se “adaptar” as alteracbes uma vez
“flexiveis” de forma “agil”’, deste modo, a framework desenvolvida pode vir a tornar-
se uma ferramenta essencial para o planeamento face as alteracdes a que a FA tem
de dar resposta, dado que € sustentada pelo DNA da FA e neste sentido engloba
todos os elementos constituintes da organizacdo, permitindo uma maior agilidade na
insercao, consulta e modificacdo dos seus elementos constituintes.

Finalmente, intercalando esta investigagdo com a missao da FA enquanto ramo das
FFAA, é facilmente percetivel que a FA necessita de possuir um correto alinhamento
entre os diferentes niveis organizacionais refletido, pelo alinhamento entre os seus
agentes, por forma a manter sempre, um elevado nivel de exigéncia e
profissionalismo, garantindo a seguranca e 0 bem estar da populagéao
independentemente dos fatores externos a organizacao.
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4 Conclusao e Recomendacodes

Neste ultimo capitulo, de modo a sintetizar o trabalho desenvolvido, seréo
elaboradas as conclusées e recomendacdes do autor, sustentadas na andlise
realizada nesta dissertacdo. Sera ainda efetuado um resumo dos passos seguidos e

dos conceitos essenciais.

4.1 Concluséao

As conclusbes sdo o culminar do processo de investigacdo proposto por Raymond
Quivy e Luc Van Campenhoudt (1998), a metodologia utilizada na elaboracédo deste
trabalho. Neste sentido, o autor faz uma breve reviséo de todo o trabalho, da forma
como foi desenvolvido, apresentando as conclusdes e algumas consideracdes finais.

A tabela 2 sintetiza a metodologia adotada.
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Rutura

Pergunta de
Partida

Nesta etapa o autor procurou interiorizar-se com o tema
a abordar, seguindo uma linha de pensamento
condutora, que lhe permitisse elaborar uma pergunta de
partida abrangente mas que ao mesmo tempo, tal como
define 0 modelo de investigacao utilizado, fosse clara,
exequivel e pertinente.

Exploracéo

Seguidamente, o autor deu inicio a exploracdo da
tematica tendo por base alguma bibliografia especifica,
como dissertacdes de mestrado e doutoramento, artigos
cientificos e livros, assim como a troca de ideias com
diversos militares com um vasto conhecimento a nivel
organizacional.

Construcao

Problematica

Nesta fase é feita a ligacdo entre a fase de rutura e o
inicio da elaboracdo de uma linha de pensamento mais
direcionada ao tema a desenvolver. Foi nesta etapa em
gue o autor estabeleceu o alinhamento entre a pergunta
de partida, o ambito e o objetivo do trabalho. Nesse
sentido, desenvolveu-se uma problematica centrada na
Identidade da FA, elencando as questdes derivadas
com a pergunta de partida.

Construcéao
do Modelo
de Anélise

Esta etapa, divide-se na Revisdo da Literatura e na
Identidade da FA. A construcdo do Modelo de Analise é
suportada pelo conhecimento adquirido até ao
momento, mais precisamente no capitulo da Revisdo da
Literatura.

Verificagcéo

Observacéao

Durante esta etapa, o autor testou o produto identificado
e desenvolveu um modelo sustentado na realizacao de
entrevistas e na bibliografia que serviu de apoio ao
estudo. Estas duas abordagens complementaram-se
mutuamente e foram basilares, tanto na formalizacéo da
Identidade da FA como na criagdo do Modelo.

Andlise das
Informacdes

Cumprido o objetivo a que se propds, o autor tentou
procurar a validacdo do seu trabalho com base nas
entrevistas realizadas e na base bibliografia consultada.

Conclusodes

Por fim, por forma a culminar o trabalho realizado, o
autor expbe as conclusdes retiradas e tece algumas
recomendacdes.

Tabela 2 - Metodologia de Investigacdo de Raymond Quivy e Luc Van Campenhoudt vs. Atividades

realizadas

Satisfazendo os pressupostos envolvidos na conclusédo do trabalho, € de seguida

apresentado, de um modo simplificado o objetivo e &mbito do mesmo, bem como, a
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revisdo das perguntas de partida e derivadas e todo o percurso realizado na procura

pela resposta ao problema identificado.

Objetivo: Formalizar o BEING da Forca Aérea e desenvolvimento de um framework

onde estao relacionados, todos os elementos que o constituem.

Ambito: Transversal a toda a FA.

Pergunta de partida formulada: De que forma, a formalizacdo e o relacionamento

dos componentes do BEING organizacional servem a Forca Aérea?

Da pergunta de partida identificada surgiram as seguintes questdes derivadas:

Q1. De que forma, a taxonomia do BEING acrescenta valor a Forca Aérea?
Q2. Em que medida € importante para Forca Aérea possuir uma framework
sustentada na sua identidade?

Q3. E suficiente a Forga Aérea somente a taxonomia do BEING?

De modo a tentar responder as questbes derivadas, foram conjeturadas as

seguintes hipdteses, respetivamente:

H1. A componente da configuragdo do BEING, permite-nos representar e
uniformizar, o que a Forca Aérea € em termos de: Modelo de negoécio,
Estrutura, Governance e Recursos, transmitindo aos seus agentes a sua
posicao na cadeia de valor da organizagéo.

H2. E importante para Forca Aérea possuir uma framework adequada de
autoconhecimento pois esta estrutura permite que todos 0s seus agentes
tenham uma visdo holistica e quase em tempo real (Near Real Time) do
estado em que a mesma se encontra, bem como permitira, uma maior
agilidade na insercdo, consulta e modificacdo dos seus elementos
constituintes.

H3. A componente da configuracdo BEING, permite-nos representar o que a
organizacdo € em termos de, Modelo de negécio, Estrutura, Governance e
Recursos, contudo, é importante ter em consideracdo o BECOMING e o
BEHAVING pois s através da envolvéncia entre estes trés componentes é

possivel obter uma framework de gestédo/controlo da organizagéo.
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Perante o problema exposto, o autor procedeu a Revisdo da Literatura de modo a

desenvolver um conhecimento e um fundamento tedrico que permitisse responder a

problematica identificada de forma sustentada. Posto isto, os temas abordados

foram:

Engenharia Organizacional: a Engenharia Organizacional representa o
conjunto de conhecimentos, conceitos, principios e praticas usadas nas
organizacdes de modo a desenvolver o estudo, a representacao, a operacao,
o desenvolvimento e a melhoria da mesma. A sua area de aplicacdo pode se
restringir a organiza¢do no seu todo, ou apenas a uma fracdo da mesma,;
Organizational Self-Awareness: representa a capacidade “consciéncia” das
organizacdes, esta por sua vez encontra-se dividida em duas dimensdes. A
dimensao individual que reflete o conhecimento que um individuo tem da sua
funcdo e dos seus pares numa organizacdo. A dimensdo organizacional
compreende a combinacéo de todos 0s recursos organizacionais, procurando
desta forma conhecer os seus membros e as a¢des executadas;

Arquitetura Empresarial: organiza os conhecimentos da EO, estruturando os
elementos essenciais do negécio, num sistema complexo como uma
organizacdo esquematizada de facil compreensao, tornando deste modo, a
sua gestéo simplificada.

Agilidade: reflete a capacidade de reacdo perante a mudanca de uma
organizacao, perante a alteracdo do meio envolvente;

Flexibilidade: consiste na capacidade de atingir os objetivos através de varias
formas distintas e simultaneamente de prever varias hipoteses futuras.
Permitindo assim, que as organizacfes sejam capazes de responder
imediatamente as alteracbfes ambientais, sem que seja necessario a
utilizacao de recursos complementares ou planos de contingéncia;
Adaptabilidade: representa a capacidade que as organizacdes tém para
redirecionar as suas valéncias e 0s seus processos de negocio, reagindo as
alteracdes do ambiente;

Business Motivation Model: € um modelo organizacional que serve de apoio a
formulagcéo dos planos de negdcio, identificando os elementos esséncias de
uma organizacao, tais como, a Visao, a Misséo, os Objetivos, as Estratégias,

os Influenciadores, etc., e as relagdes entre ambos;
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Mapa de Configuracdo Organizacional: representa um mecanismo de gestao
organizacional em Near real Time, sustentado nos conceitos do BEING, do
BECOMING e do BEHAVING;

Taxonomia: € uma forma estruturada e esquematizada de representar

informacéo relacionada, facilitando o processo de acesso a mesma.

No terceiro capitulo, Taxonomia do BEING da FA, é formalizado o BEING da FA e

criada uma framework com os elementos constituintes. Por forma a atingir o objetivo

proposto, o autor desenvolveu o seu raciocinio de acordo com 0s seguintes passos:

Andlise da Revisdo Literaria: tendo por objetivo transpor o0s conceitos
abordados na Engenharia Organizacional para o universo da FA, por forma a
enguadrar esses conceito com a realidade da FA no panorama nacional.
Andlise qualitativa das Entrevistas: a analise das entrevistas marca o inicio da
aplicacdo dos conceitos teoricos adquiridos pela bibliografia analisada, na
realidade da FA, como objeto de estudo. E deste modo, a primeira
confrontacdo dos factos com o0s pressupostos desenvolvidos no inicio do
estudo;

Taxonomia do BEING da Forca Aérea: é o resultado dos conhecimentos
adquiridos ao longo da pesquisa bibliogréfica, tanto da referente a EO como a
FA em especifico, combinado com as entrevistas realizadas aos militares que
integram a FA, permitindo assim, formalizar o BEING da FA e responder a
primeira questdo derivada colocada no inicio da investigagao;
Desenvolvimento da framework do BEING: a criacdo da framework, onde se
relacionam os elementos constituintes do BEING da FA, é, em conjunto com
a formalizacdo e posteriormente a compreensdo e interiorizacdo da
Taxonomia, o culminar da investigacao relativamente ao tema do BEING da
FA. Permitindo deste modo responder a segunda questao derivada;
Validacdo: este ponto, surge com o0 propdsito de avaliar se o trabalho
realizado até entdo, representa a realidade da FA e se esta ajustado ao
ambito designado inicialmente, validando deste modo, a possibilidade de
implementacéo, abrangente a toda a organizacao. Reflete também as acdes a

desenvolver para implementar e os beneficios da sua implementacéo,
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permitindo deste modo responder & questdo de partida e consequentemente
a terceira questao derivada.

e Apreciacao Critica: reflete a apreciacao critica do autor em relacdo aos factos
apurados, identificando um conjunto de contributos que a presente

investigacdo pode acrescentar a organizacao.

Concluida a analise do objetivo e do ambito do trabalho desenvolvido, do problema
colocado inicialmente e do caminho percorrido na procura pela resolugdo do
problema, resta apenas apresentar de que forma, o trabalho realizado permite
responder a questdo de partida e consequentemente as questdes derivadas,

validando ou ndo, as hipoteses formuladas. A tabela 3 ilustra essa validagao.
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Taxonomia do BEING da FA e relacéo entre os elementos constituintes.

De que forma, a formalizac&o e o relacionamento dos componentes do BEING organizacional servem

a Forca Aérea?

Q1. De que forma,
a taxonomia do

H1. A componente da
configurac@o do BEING,
permite-nos representar e
uniformizar, o que a Forga
Aérea é em termos de: Modelo

A FA como ramo das FFAA, tém como designio,

participar de forma integrada na defesa militar da

Republica, garantindo a seguranca e o bem estar

das populag6es. Deste modo, é fundamental que
a FA tenha os seus agentes vocacionados e

BEING * alinhados para alcancarem as metas a que a
acrescenta valor & de negocio, Estrutura, organizagdo se propde atingir, de forma
FA? Governance e Recursos, consciente e segura do que a FA é em quanto
transmitindo aos seus agentes a Modelo de Negdcio, Estrutura, Governance e
sua posi¢ao na cadeia de valor Recursos.
da organizag&o. Assim, considera-se validada a HipGtese H1.
2. E importnte para Forga | A ©Xncia de uma famencrs sustertada s
Aérea possuir uma framework s
adequado de autoconhecimento organizagao, representa uma ferramenta
Q2. Em que ois esta estrutura. permite due suportada no DNA da FA, tornando-se assim uma
- =M qu P P 4 framework de autoconhecimento da organizagao.
medida é todos os seus agentes tenham

importante para a
FA possuir uma
framework
sustentada na sua
identidade?

uma visao holistica e quase em
tempo real (Near Real Time) do
estado em que a mesma se
encontra, bem como permitira,
uma maior agilidade na
insergdo, consulta e modificacéo
dos seus elementos
constituintes.

Por outro lado, a existéncia desta framework,
permite também engrandecer a organiza¢éo com
uma ferramenta, capaz de transmitir aos seus
agentes uma viséo holistica sobre a organizacgéo,
ao mesmo tempo que permite uma maior
agilidade face a perturbacdes negativas que
possam ocorrer. Assim, se isto se verificar, a FA
torna-se mais eficaz e mais eficiente. Deste modo,
considera-se validada a hipotese H2.

Q3. E suficiente &
FA somente a
taxonomia do

BEING??

H3. A componente da
configurag@o BEING, permite-
nos representar o que a
organizacdo é em termos de,
Modelo de negdcio, Estrutura,
Governance e Recursos,
contudo, é importante ter em
consideracdo o BECOMING e o
BEHAVING pois s0 através da
envolvéncia entre estes trés
componentes é possivel obter
uma framework de
gestao/controlo da organizacéo.

E muito importante para a FA possuir uma
formalizagdo uniforme da sua identidade contudo,
€ ainda mais importante formalizar o que a FA
pretendo atingir no futuro e de que forma o vai
atingir, uma vez que tendo em consideragéo o
ambiente instavel em que as organizagfes se
enquadram, ndo sendo a FA excecdo, é
fundamental a todas as organiza¢des possuirem
uma framework que Ihes permita serem ageis,
flexiveis e adaptaveis, por forma a
acompanharem as alterac6es ambientais.

Por conseguinte, considera-se validada a H3.

A formalizacdo da taxonomia do BEING da FA,
representa a combinacao de toda a informacéo
dispersa pela organizagédo, que identifica a mesma
segundo a sua identidade, neste sentido, este
passo, representa a criagdo de conhecimento
organizacional agora acessivel a todos os agentes
internos e externos a organizagdo que se
relacionam com esta. Assim, esta abordagem
tedrica permitiu desmistificar alguns preconceitos
latentes na organizagdo tendo por base a pesquisa
realizada e a metodologia utilizada, que deste modo
serviram de linha orientadora para que o autor
pudesse tecer as devidas conclus@es que
representassem a realidade da Forca Aérea da
forma mais fidedigna possivel. A questdo derivada
Q1 define o inicio do caminho percorrido para
responder a pergunta de partida.

A questédo da formalizagdo do BEING da FA vem
enriquecer a organizagdo com uma framework de
autoconhecimento, que permite que todos 0s seus
agentes tenham uma viséo sobre a organizacao,
enquadrando as suas ac¢des tendo em vista a
missao capital da FA.

No entanto, e a luz dos conhecimentos e conceitos
abordados ao longo do trabalho, verifica-se que ndo
é suficiente a formalizacdo do DNA da FA néo
fornece aos seus agentes informacéo suficiente para
estes se conseguirem enquadrar no core business
da organizacdo. Através da framework proposta,
essa lacuna foi colmatada, contudo, ao desenvolver
esta framework, foi percetivel ao autor que esta
pode também ser utilizado numa visdo de
planeamento estratégica da organizagao,
culminando desta forma na resposta a Q2.

Deste modo, a implementacdo desta taxonomia e
desta ferramenta, transmite a todos os agentes
organizacionais uma consciéncia do que ocorre na
organizacao e qual o papel que estes assumem na
mesma, compreendendo as a¢des face a mudanca
gue devam de ser realizadas.

Tabela 3 - Validacao das Hipoteses e Resposta a Pergunta de Partida
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A primeira nota de conclusdo seré direcionada para a identidade da Forca Aérea. O
fio condutor que orientou o autor na formalizacdo do BEING da Forgca Aérea, tendo
como base os conhecimentos de Engenharia Organizacional, os conhecimentos
adquiridos através da analise da literatura referente a tematica abordada e a
documentacdo relativa a Forca Aérea. A analise de toda esta panoplia de
informacé&o, permitiu ao autor construir uma framework que foi sujeita ao teste dos
factos, através da elaboracdo de entrevistas. Os resultados obtidos foram
imensamente coincidentes e conclusivos. Na sua generalidade, as hipéteses
colocadas pelo autor foram aceites e validadas por todos os militares entrevistados,
sendo que foram apenas complementados com o conhecimento desses mesmos
agentes. Todos estes acontecimentos permitiram ao autor tirar varias ilacbes: a
identidade da FA encontra-se definida, contudo n&o se encontra formalizada na sua
globalidade nem difundida, compreendida e interiorizada por toda a organizacao
nem pelos seus influenciadores; ndo existia na FA uma framework capaz de
transmitir aos agentes que a constituem uma visao holistica sobre a organizacéo,
resultando deste modo na falta de consciéncia organizacional, Organizational Self-
Awareness, tornando-se assim essencial para a FA ter a sua identidade
perfeitamente difundida e interiorizada pelos seus agentes.

A segunda nota conclusiva esta relacionada com a framework desenvolvida, de
modo a tentar colmatar as lacunas identificadas nesta area de conhecimento,
elaborou-se uma framework que relacionada os elementos constituintes do BEING,
tendo em conta as suas relacdes de causal/efeito. Essa framework é apresentada
sobre a forma de uma representacéo ciclica onde as rela¢gdes nela identificada fluem
tendo em conta o sentido das setas. Permitindo assim, ser utilizada como ferramenta
de suporte na gestdo e no planeamento da FA. Contudo, esta framework apresenta
algumas debilidades, relacionadas com o facto do BECOMING do BEHAVING, nao
se encontrarem formalizados. Tornando deste modo, sua aplicagdo limitada a um
nivel de pré planeamento fornecendo aos agentes uma visdo das consequéncias

que as perturbacdes nos elementos constituintes causam nos restantes.

“I think and think for months and years. Ninety-nine times, the conclusion is false.
The hundredth time | am right.”
Albert Einstein
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4.2 Recomendacdes

Concluido o trabalho de investigacdo, resta apenas ao autor deixar algumas
recomendagdes relacionadas com as conclusdes tiradas ao longo da elaboragéo
deste trabalho e de sugestdes que foram surgindo por parte de algumas entidades
intervenientes no mesmo. O autor recomenda assim, 0s seguintes pontos:

e Difundir a taxonomia do BEING da FA por toda a organizacéo, aplicando-a na
fase de formacdo de todos 0s agentes organizacionais e realizando a sua
renovacao, durante as diversas etapas de formacdo, que todos os elementos
constituintes da FA tém de realizar;

e Aplicar a framework desenvolvida no nivel estratégico da organizacdo como
auxilio a tomada de deciséo;

e Desenvolver o BECOMING e o BEHAVING do Mapa de Configuracdo da
Organizacao, aplicado a FA;

e Desenvolver uma framework as trés componentes do Mapa de Configuracéo

da Organizagao.
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Anexo A — Entrevistas

Entrevistado: TCor/Enginf Rocha Pinto

Posicdo Organizacional: Adjunto para a Organizacédo da Divisdo de Recursos do
EMFA
Dia da Entrevista: 12 de dezembro de 2014

P1 - Como é definida a autoridade na FA?
A autoridade na FA esta definida na LOFA, deste modo compreende a autoridade

hierarquica, funcional, técnica e de coordenacéo.

P2 — Como é definida pela FA a responsabilidade?
A responsabilidade na FA decorre das funcdes que cada agente assume na

organizagéo, deste modo, esta nunca pode ser delegada.

P3 — Quais as formas de comunicacéo da FA?
A FA como organizacdo possui diferentes formas de comunicacdo, sendo elas
pessoais como reunifes, ou impessoais como email, fax, notas, despachos,
diretivas, etc. A FA possui também comunicagcdo com o exterior, nomeadamente
com a Presidéncia da Republica, MDN e EMGFA.

P4 — De que forma as Prerrogativas de Gestdo afetam a FA?

a) Suposicao?
A suposicdo poderia verificar-se em pequena escala a nivel tatico e
operacional porém, tal ndo ocorre uma vez que todas as acdes
desenvolvidas tem justificacao.

b) Questdo?
A questdo assume uma papel importante na FA, contudo ndo a nivel
de Governance uma vez que as decisfes devem estar sustentadas e
cabe apenas ao decisor tomar a deciséo final.

c) Habito?

Al



O habito na FA pode ter influéncia na Governance uma vez que este
nao condiciona a tomada de decisdo mas sim a ndo tomada pela

estagnacao.
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Entrevistado: Maj/EngAer Bruno Marado

Posicdo Organizacional: Adjunto para Métodos e Andlise de Sistemas
Dia da Entrevista: 28 de janeiro de 2015

P1 — Considera importante a existéncia desta taxonomia no Processo de
Negocio da FAP? Se sim, de que modo esta acrescenta valor & organizacao?

Sim, a formalizacdo do BEING da FAP permite um alinhamento entre o
conhecimento da organizacdo pelos seus agentes, compreendo deste modo a sua

importancia na organizagao.

P2 — A Framework desenvolvido acrescenta valor & FAP? Se sim, quais as
vantagens que a implementacdo desta framework pode trazer a organizagao?

Sim, esta framework permite identificar as relagbes entre os elementos da
organizacao e desta forma prevenir perturbacdes negativas que possam acontecer
ou posteriormente solucionar essas situacfes identificando métodos de reacdo as

mesmas.

P3 — Considera que seria util a organizacdo seguir esta linha de pensamento
organizacional e formalizar o BECOMING e o BEHAVING da FAP?

Sim, é muito importante uma vez que apenas com a formalizacdo do BEING esta
torna-se insuficiente para aplicar na organizacdo a ndo ser na transmissao uniforme
da identidade organizacional, deste modo, seria muito importante prosseguir com a
formalizacdo do BECOMING e do BEHAVING uma vez que deste modo, estamos a
definir os meios que a organizacao se propdes a atingir e 0 comportamento que a

mesma deve ter.
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Entrevistado: Cor/PilAv Jodo Caldas

Posicdo Organizacional: Chefe da Divisdo de Recursos
Dia da Entrevista: 29 de janeiro de 2015

P1 — Considera importante a existéncia desta taxonomia no Processo de
Negocio da FAP? Se sim, de que modo esta acrescenta valor a4 organizacao?

Sim, pois se as pessoas perceberem a cadeia de valor e a posi¢cdo que tomam na
mesma, vao perceber o contributo que tém para a realizacdo da missao, e € dai que
decorre a importancia desta formalizacdo, pois é dificil para alguns agentes
compreenderem qual a importancia na missdo da FAP, como por exemplo, um
cozinheiro ndo compreende porque motivo € importante para 0 comprimento da
missao e através desta taxonomia essa informacéo era mais facilmente assimilada

pelos agentes da organizacao.

P2 — A Framework desenvolvido acrescenta valor & FAP? Se sim, quais as
vantagens que a implementacdo desta framework pode trazer a organizagdo?

Sim, uma vez que a representacdo deste modelo permite perceber a interagéo entre
as 4 vertentes que compde a identidade da FAP, possibilitando assim realizar um
planeamento de contingéncia face as influencias que as alteracbes num desse
elementos pode vir a provocar nos restantes, fornecendo uma “visdo outside” na

procura de solucdes.

P3 — Considera que seria util a organizacdo seguir esta linha de pensamento
organizacional e formalizar o BECOMING e o BEHAVING da FAP?

Sim, bastante importante, porque ter a nogcédo do que somos € muito importante mas,
€ ainda mais importante saber o que queremos alcancgar e como 0 vamos alcancar e
sendo a FAP uma organizacdo militar, sabemos que a realidade de hoje ndo € a
realidade de amanha assim, é necesséario uma adaptacédo constante, fazendo uso de
mecanismos e ferramentas que possibilitem mudar os processos de negocio para

atingir o que tivermos de ser no futuro.
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Entrevistado: MGen/PilAv Joaquim Borrego

Posicdo Organizacional: Comandante da Academia da Forca Aérea
Dia da Entrevista: 30 de janeiro de 2015

P1 — Considera importante a existéncia desta taxonomia no Processo de
Negocio da FAP? Se sim, de que modo esta acrescenta valor a4 organizacao?
Sim, Um vez que esta taxonomia melhora o entendimento da estrutura e a

compreensao do funcionamento da FA pelos seus agentes.

P2 — A Framework desenvolvido acrescenta valor & FAP? Se sim, quais as
vantagens que a implementacéo desta framework pode trazer &4 organizacao?

Sim, porque esta framework transmite um maior conhecimento do funcionamento da
organizacdo e consequentemente, 0s seus agentes conhecem melhor o que a

organizacao é e como funciona.
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Entrevistado: TCor/EngInf Ana Telha

Posicdo Organizacional: Chefe da Reparticdo dos Sistemas de Informagéao
Dia da Entrevista: 30 de janeiro de 2015

P1 — Considera importante a existéncia desta taxonomia no Processo de
Negocio da FAP? Se sim, de que modo esta acrescenta valor a4 organizacao?

A taxonomia apresentada, pese embora ndo acrescentar novos elementos de
detalhe relativamente ao que ja& havia sido anteriormente proposto, apresenta uma
instanciagdo que permite aos individuos identificarem imediatamente o seu
propésito, o que torna mais facil a sua identificacdo com os elementos propostos.
Assim, é uma mais valia no que respeita ao self-awareness dos individuos enquanto
tal e enquanto membros da Organizacdo, contribuindo como tal para o

organizational self-awareness.

P2 — A Framework desenvolvido acrescenta valor & FAP? Se sim, quais as
vantagens que a implementacdo desta framework pode trazer a organizagéo?

O modelo proposto permite acrescentar valor a organizacdo na medida em que
explicita as relacdes existentes entre os elementos do BEING, deixando estes de ser
elementos desconexos. A leitura do modelo permite conhecer as relagdes causa-
efeito entre os diversos elementos, embora devesse ser demonstrado de que forma
deve ser efetuada a leitura do modelo, ou seja, como se deve selecionar o ponto de

partida para as diferentes leituras possiveis.

P3 — Considera que seria util a organizacdo seguir esta linha de pensamento
organizacional e formalizar o BECOMING e o BEHAVING da FAP?

Utilizando as racionais anteriormente expostas, e existindo uma metodologia para a
leitura do modelo, a organizagdo, bem como os individuos que a compdem,

aumentariam o seu conhecimento acerca destes dois estadios.
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