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Resumo

Atualmente vivem-se tempos de constantes mudancas e alteragcdes. As
organizagOes, como elemento essencial numa sociedade, estao sujeitas a diversas
dificuldades e adversidades a que devem responder.

Os processos de negdcio de uma organizacdo constituem-se como a sua realidade,
0 que verdadeiramente é feito pelos seus individuos. A Forca Aérea, com 0
propdsito de se tornar uma organizacdo cada vez mais eficaz e eficiente, deve
procurar conhecer 0s seus processos, manté-los atualizados e efetuar um constante
alinhamento entre estes e a propria organizacao.

As qualificagbes sdo um fator determinante para um individuo poder ocupar uma
Posicdo Organizacional e cumprir as suas fungbes. Atualmente, as qualificacdes
para cada posi¢do encontram-se descritas nos manuais da organizacado mas nao se
encontram representadas nos processos, podendo assim ser uma fonte de
desalinhamento.

Nesta dissertacdo de mestrado, através de um estudo bibliografico e dos conceitos
aprendidos na area de Engenharia Organizacional, é efetuado um estudo ao
conceito de qualificacbes/competéncias das PosicBes Organizacionais e a forma
como estas se relacionam com 0s processos de negocio da organizacdo. Deste
modo, € proposto um modelo para a representacdo do conceito de competéncias
nos processos de negécio bem como, estabelecida uma proposta base de um
Modelo de Competéncias e uma metodologia para o levantamento, analise e
classificacdo de competéncias. Assim é possivel relacionar as atividades executadas
pelas Posicbes Organizacionais com as competéncias das mesmas e promover o
alinhamento dos processos com a organizacdo. Por fim, é utilizado um caso pratico
com uma Posicdo Organizacional com o proposito de obter algumas conclusées.

E esperado que através deste trabalho se promova o alinhamento na organizacéo,
clarificando o0 que s&o e como se relacionam as competéncias com as atividades

executadas pelas Posi¢cdes Organizacionais.

Palavras-chave: Organizagdo, Processos, Qualificacbes, Competéncias,

Alinhamento, Posi¢cao Organizacional, Engenharia Organizacional.






Abstract

Current times consist of constant changes. Organizations, as essential elements in
society, are subjected to difficulties and adversities they must respond to.

The business processes of an organization constitute the reality of what is truly made
by its individuals. The Air Force, in order to become an increasingly effective and
efficient organization, should seek to know its processes, keep them updated and
make a constant alignment between these and the organization itself.

Qualifications are a decisive factor for a person to occupy an Organizational Position
and fulfil his or her functions. Currently, qualifications for each position are described
in the organization manuals but are not represented in the processes, and thus can
be a source of misalignment.

In this dissertation, a study on the concept of qualifications/competencies of
Organizational Positions and their relation to the business processes of the
organization is made through a bibliographic research and through the concepts
learned in the area of Organizational Engineering. Thus, a model for the
representation of the concept of competence in business processes is proposed and
a proposal of both a competency Model and a methodology for the survey, analysis
and rating of competencies is established. This way, it is possible to relate the
activities carried out by Organizational Positions with its competencies and promote
the alignment of the processes with the organization. Finally, a case study with an
Organizational Position is used in order to obtain some conclusions.
It is expected that with this work, alignment in the organization is promoted, clarifying
what competencies are and how they relate with the activities carried out by

Organizational Positions.

Key-words: Organization, Processes, Qualifications, Competencies, Alignment,

Organizational Position, Organizational Engineering.
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1 Introducao

1.1 Motivacéao e Problematica

“A tarefa nédo é tanto ver aquilo que ninguém viu, mas
pensar o que ainda ninguém pensou sobre aquilo que

todo o mundo vé.” (Arthur Schopenhauer)

“As organizacdes tém um impacto enorme sobre as pessoas e a sociedade em
geral. Como cliente, empregado, cidadao, estudante, etc, as influéncias positivas e
negativas das organizacbes sdo experimentadas tanto a nivel pessoal como
profissional. Deste modo, um 6timo desempenho das organiza¢gdes importantes para
varios stakeholders deve ser uma preocupacéao central” (HOOGERVORST, 2009).

A Forca Aérea (FA) é uma organizacao de elevada importancia para Portugal pois “é
parte integrante do sistema de forcas nacional e tem por misséo cooperar, de forma
integrada, na defesa militar da RepuUblica, através da realizacdo de operacoes
aéreas, e na defesa aérea do espaco nacional. Compete-lhe, ainda, satisfazer
missdes no ambito dos compromissos internacionais.” (EMFA — Misséo, 2014).

Tal como qualquer outra organizacdo, também a FA encontra dificuldades e
condicionantes no meio que a rodeia. Desse modo é importante que a organizacao
consiga acompanhar as mudancas, adaptando-se e efetuando ajustes quando
necessario. Contudo, para saber de que forma a organizacdo pode acompanhar as
mudancas e se tornar mais eficiente, é necessario conhecer o funcionamento da
mesma, nomeadamente através dos seus processos. Estes retratam a realidade
organizacional e aquilo que verdadeiramente é feito.

Através dos manuais da organizacdo é possivel saber quais as competéncias e
responsabilidades atribuidas a organizacdo. Através dos processos € possivel
verificar o que é feito pelos membros da organizacado. Existe alinhamento quando os
processos, ou seja, o que é feito, esta alinhado com os manuais da organizacéo, ou
seja, 0 que a organizacao pretende que seja feito. Para além do alinhamento entre a
organizacao e 0S seus processos, importa também garantir que as atividades dos

processos sao desempenhadas pelas pessoas certas. Para tal, a FA especifica nos



seus manuais quais as qualificacbes essenciais e desejaveis para cada cargo,
também denominado de Posicdo Organizacional no contexto da Engenharia
Organizacional, que o0s seus membros devem possuir para poderem ocupar a
posicdo e assim cumprir as suas funcgoes.

Surge entdo o0 seguinte problema: N&o existe uma representacdo das
qualificacbes das Posi¢des Organizacionais nos processos de negadcio.

O autor carateriza o problema através dos tépicos seguintes:

e Nao esta claro o que sao qualificagdes na organizacdo ou como sdo obtidas;

e Nao existe uma metodologia que relacione as qualificacbes das PosicOes
Organizacionais com as atividades dos processos de negdcio em que
participam;

e Algumas qualificagdes encontram-se escritas de diferentes formas em
diferentes manuais da organizacéo;

Derivada deste problema, surge uma questdo que deve ser referida,
nomeadamente:

e Em que medida é importante estabelecer uma relagdo entre as atividades
executadas por uma Posicdo Organizacional com as qualificacdes
necessarias para as poder executar?

As qualificagbes sdo um fator determinante para os individuos preencherem as
Posi¢cdes Organizacionais. Com a introducdo das qualificacbes nos processos de
negécio, procura-se alinhar a organizacdo com 0s seus processos e aferir a
capacidade dos individuos para executar as suas atividades. Deste modo é possivel
efetuar uma melhor gestdo dos recursos disponiveis bem como procurar corrigir
lacunas existentes nas Posicbes Organizacionais e conseguentemente, na

organizacao.

1.2 Objetivo

Esta dissertacdo tem como proposito introduzir o conceito de qualificagcbes nos
processos de negocio, estabelecendo de que forma as qualificagbes se relacionam
com os processos e as Posi¢coes Organizacionais. Procura-se com isso efetuar um
alinhamento das qualificacdes das Posi¢cdes Organizacionais inscritas nos manuais
da organizacdo com a realidade organizacional, tendo em vista a promocdo do

alinhamento entre os processos de negdcio e a organizacgao.



1.3 Ambito

Esta dissertacdo enquadra-se no ambito da Forca Aérea, sendo transversal aos
varios niveis da mesma. Recorrendo aos conceitos de Engenharia Organizacional,
sera efetuado um estudo em uma Posi¢cdo Organizacional numa Divisdo do Estado
Maior da Forca Aérea (EMFA), situado no nivel estratégico da organizacao.
Posteriormente € efetuada uma transposicdo dos problemas de representacdo e
alinhamento das qualificacdes de uma Posicdo Organizacional, entre oS processos
de negb6cio e a organizacdo, para as demais Posicbes Organizacionais na

organizagao.

1.4 Metodologia

Nesta dissertacdo de mestrado sera utilizada a metodologia criada pelos autores
Raymond Quivy e Luc van Campenhoudt (1998), presente no Manual de

Investigacdo em Ciéncias Sociais. A figura 1 apresenta as varias etapas do modelo.

Etapa 1 — A pergunta de partida

|

Eiapa 2 — A exploragdo

RUPTURA < -
As leituras [=>{ As entrevistas
— exploratrias

, |

\ Etapa 3 — A problemética

CONSTRUGAO { l

Etapa 4 — A construgdo do modelo de anélise

( |

Etapa 5 — A observagio

|

Ewapa 6 — A anélise das informagdes

I

l Ewapa 7 — As conclusdes

VERIFICAGAO {

Figura 1 — Modelo do Método de Investigacdo (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).



Esta metodologia encontra-se repartida sequencialmente em trés atos: a Rutura, a
Construcéo e a Verificacdo. O primeiro ato esta dividido em trés etapas, o segundo
ato consiste na etapa 4, e o ultimo ato é composto pelas trés ultimas etapas.

O primeiro ato, a Rutura, consiste em ‘“romper com o0s preconceitos e as falsas
evidéncias” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998), ou seja, romper com ideias e
influéncias anteriores do autor.

O segundo ato, a Construgcdo, constitui-se pela elaboracdo de um “sistema
conceptual organizado” que permita “erguer as proposicdes explicativas do
fendbmeno a estudar e prever qual o plano de pesquisa a definir, as operacfes a
aplicar e as consequéncias que logicamente devem esperar-se no termo da
observagdo” de modo a que se atinja uma “experimentagdo valida” (QUIVY;
CAMPENHOUDT, 1998).

O ultimo ato, a Verificacdo, consiste no ‘teste pelos factos”, dado que ‘uma
proposicdo sO tem direito ao estatuto cientifico na medida em que pode ser
verificada pelos factos” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).

As sete etapas que constituem o modelo contém interagbes entre si que
proporcionam flexibilidade ao modelo. As etapas séo:

e FEtapa 1 — Consiste na formulacdo da pergunta de partida que funcionara
como questao orientadora da investigacado do autor, devendo esta ser clara,
exequivel e pertinente.

e FEtapa 2 — A Exploragéo baseia-se no estudo do tema, recorrendo a leituras e
entrevistas, com o0 objetivo de obter conhecimento e desenvolver uma
problematica de investigacdo adequada.

e Etapa 3 — A Problematica consiste na “abordagem ou a perspetiva tedrica que
decidimos adotar para tratarmos o problema formulado pela pergunta de
partida” (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1998).

e Etapa 4 — A Construcédo do Modelo de Analise é a etapa onde é elaborado um
modelo, tendo por base os dados observados, especificando conceitos e
formulando as hip6teses que procurardo responder as questdes derivadas do
investigador.

e FEtapa 5 - A Observagdo baseia-se na comparagdo entre o0s dados
observaveis e o ‘Modelo de Andlise’.



e Etapa 6 — Na Andlise das Informacfes € realizada a analise aos dados
observados para efetuar a verificacdo das hipéteses colocadas pelo autor.

e Etapa 7 — As Conclusdes tém como propésito efetuar uma retrospetiva do
trabalho que o investigador realizou, referindo os novos conhecimentos e

algumas indicacdes para possiveis trabalhos futuros.

1.5 Questdes e Hipbteses

1.5.1 Questao de Partida

A questdo de partida que serve como orientacdo desta investigacao € a seguinte:
QO - De que forma devem ser representadas as qualificacdes das PosicOes

Organizacionais nos processos de negocio?

1.5.2 Questdes Derivadas

As questdes derivadas e respetivas hipbteses, que surgem da decomposicdo da
guestao de partida, sdo as seguintes:

Q1 - Em que medida beneficia a organizacdo da representacdo das qualificacdes
nos processos de negdécio?

H1 — Através da representacdo das qualificacbes das Posicbes Organizacionais
necessarias a execucao das atividades, nos processos de negocio, realiza-se um
alinhamento entre estes e a organizagédo, promovendo a otimiza¢cao dos processos e
das qualificacdes necessarias para intervir neles, e eliminando incertezas acerca das
Posicoes OrganizacOes e de quem as deve ocupatr.

Q2 — Com a representacdo das qualificagbes nos processos de negdcio, em que
medida sera necessaria uma revisao dos manuais da organizagao?

H2 — Com a representacdo das qualificacbes, deve ser feita uma revisdo dos
manuais para promover a uniformizacdo e corrigir possiveis lacunas ou

desalinhamentos entre 0s manuais e 0s processos da organizagao.



Hipoteses
H1 H2
Q1 X
Q2 X

Questodes

Tabela 1 — Questdes e Hipdteses (Fonte: autor)

1.6 Panoramica

A presente dissertacdo encontra-se organizada em quatro capitulos, cada um
contribuindo de forma diferente para o desenvolvimento desta investigagéo.

O primeiro capitulo é constituido pela introducdo, que tem como propdsito explicitar
a problemética associada a esta investigacdo, bem como o objetivo, ambito, a
metodologia e as questdes e hipoteses formuladas pelo autor.

O segundo capitulo consiste numa revisdo literdria dos conteldos tedricos
considerados importantes para a compreensdo da problemética e que permitirdo ao
autor fundamentar os conceitos apresentados nesta investigacao.

O terceiro capitulo tem como objetivo apresentar a solucdo para o problema,
proposta pelo autor, procurando assim responder as questdes e validar as hipoteses
formuladas. Para isso sdo referidos os conceitos tedricos explicitados no segundo
capitulo, indicando a sua contribuicdo para o modelo final.

O quarto capitulo é utilizado pelo autor para efetuar uma andlise ao trabalho
efetuado, apresentar as suas conclusdes da investigacdo bem como deixar algumas

recomendacdes para possiveis novas investigacdes relacionadas com o tema.



2 Revisao da Literatura

Neste capitulo € apresentada a literatura considerada importante para o
desenvolvimento deste trabalho. E pretendido que apés a leitura deste capitulo,
todos o0s conceitos tedricos associados a esta problematica tenham sido

interiorizados para melhor compreender a solugdo apresentada para o problema.

2.1 Engenharia Organizacional

Segundo Hoogervorst (2011), empresas sdo organizacdes criadas por pessoas com
um ou varios objetivos concretos e possuem uma elevada complexidade e
organizagdo. Devido a importancia das organizagfes na sociedade tornou-se
pertinente fazer uma abordagem cientifica as mesmas para estudar e perceber
como estas funcionam e se organizam, surgindo a Engenharia Organizacional (EO).
A Engenharia Organizacional é definida como “o corpo de conhecimentos, principios
e praticas relacionadas com a analise, desenho, implementacdo e operacdo numa
empresa” (LILES; JOHNSON; MEADE, 1995).

A EO possui um claro foco de estudo, nomeadamente “como desenhar e melhorar
todos os elementos associados com a totalidade da empresa através do uso de
engenharia, métodos de analise e ferramentas para atingir as suas metas e objetivos
mais eficazmente” (LILES; JOHNSON; MEADE, 1995).

Atualmente, vive-se num mundo em constante mudanca e como tal as organizacdes
tém a necessidade de se adaptarem ao ambiente que as rodeia para fazerem frente
as dificuldades.

De acordo com Dietz e Hoogervorst (2011), Engenharia Organizacional é uma
disciplina emergente que lida com o desenvolvimento de teorias, modelos, métodos
e outras ferramentas para a analise, desenho, implementacdo e gestdo de empresas
de uma forma rigorosa e relevante. A EO combina varios conceitos de areas
diferentes e como tal é considerada uma area multidisciplinar.

Através da EO sdo abordados varios conceitos importantes para que as empresas
consigam manter bons niveis de eficiéncia e eficacia no cumprimento dos seus
objetivos, nomeadamente, o seu self-awareness, as arquiteturas e respetivo

alinhamento, agilidade, flexibilidade e adaptabilidade.



2.1.1 Estrutura Organizacional

Todas as organizacdes estdo estruturadas em diferentes niveis hierarquicos,
estando cada um deles associado a um determinado nivel de decisdo. Os modelos
propostos por Thompson (2003) e por Mintzberg (2003) explicitam de que forma
estes diferentes niveis de decisdo estdo estruturados e como interagem entre si.
Segundo o modelo de Thompson (2003), a estrutura organizacional pode ser

representada por uma piramide dividida em trés partes:

a2 ™\
Institucional
- S
>
Direcional
. J
2 ™
Operacional
A J

Figura 2 — Modelo de Estrutura de Thompson (Thompson, 2003).

No vértice encontra-se o nivel Institucional, no qual se tomam decisdes de alto nivel
com impacto a longo prazo. No corpo esta o nivel intermédio denominado de
Direcional, onde sdo tomadas as decisdes de médio prazo. Na base encontra-se o
nivel Operacional onde sdo tomadas as decisfes a curto prazo, ou seja, diretamente
relacionadas com a execucao das atividades do negdcio. Devido a natureza militar
da FA opta-se por uma nomenclatura diferente para os varios niveis sendo o
Institucional denominado de Estratégico, o Direcional denominado de Operacional e
o Operacional denominado de Téatico (FERNANDES, 2011).

Um outro modelo é o proposto por Mintzberg (2003) em que a organizagao é dividida
e classificada em seis partes: cupula estratégica, linha intermediaria, tecnoestrutura,
pessoal de apoio, nucleo operacional e ideologia. Segundo Monteiro (2014) referindo

Mintzberg (2003), é realizada uma anélise de cada um dos conceitos referidos:



A cupula estratégica diz respeito ao nivel de topo onde sdo tomadas decisdes que
afetam toda a organizac&o. E através deste nivel que se assegura o cumprimento da
missdo da organizacdo bem como analisadas as necessidades dos stakeholders.

Na linha intermediaria situam-se o0s gestores intermediarios que estabelecem a
ligacdo entre a cupula estratégica e o nucleo operacional. Estes possuem as
seguintes responsabilidades: executar tarefas de supervisao direta acima e abaixo
deles; adquirir informacfes de feedback e transferir as mais importantes para os
gestores acima,; intervir no fluxo de decisdes; identificar os problemas da unidade, as
propostas de mudanca e decisdes que necessitam de autorizagdo superior. Devido a
interligacdo entre as diferentes unidades, os gestores intermédios estabelecem
contato entre eles gerando um fluxo horizontal. Tém também a responsabilidade de
definir as estratégias das suas unidades, mantendo o alinhamento com os objetivos
e regras de negocio da organizacao.

O nudcleo operacional tem a responsabilidade de participar diretamente na
transformacdo das entradas em saidas. Assim, as pessoas deste nucleo intervém
nos processos da organizacédo, criando assim valor para a mesma.

A tecnoestrutura tem como propésito diminuir a necessidade de supervisdo direta e
permitir a organiza¢cdo um ajuste as mudancas do meio, tornando as tarefas mais
eficazes e consequentemente a organizacdo. Tem assim a responsabilidade de
definir os processos, as especificacbes dos produtos e a formalizacdo do
comportamento.

O pessoal de apoio presta o suporte as operacdes da organizacdo. Encontram-se
estruturadas como pequenas organizacfes e apoiam a organizacgao fora da corrente
de producéo do seu produto principal.

A ideologia consiste nos valores e tradicdes que caraterizam a organizacao. Para tal
tem a responsabilidade de elaborar e disseminar as ideologias e doutrinas da
organizacao.

A figura 3 esquematiza os seis conceitos referidos por Mintzberg (2003):



As compongntes basicas do fupciohamento de uma opdanizagao ;
Ideologia:

Vértice estratégico / conjunto de |

\ ecnoestrutura

Linha hierarquica

Ceantro operacional

Figura 3 — Estrutura de uma organizacdo (MINTZBERG, 2003).

Como se pode verificar no esquema, na parte superior encontra-se a cupula
estratégica, ligada através da linha intermediaria ao nucleo operacional. Na parte
lateral encontra-se o pessoal de apoio e a tecnoestrutura e a toda a volta situa-se a

ideologia.

2.1.2 Organizational self-awareness

Organizational self-awareness (OSA) consiste na capacidade das organiza¢cdes de
possuirem uma consciéncia e conhecimento de si préprias. Esta capacidade é
importante para os individuos pertencentes a organizacdo terem conhecimento do
seu papel, das suas tarefas, das necessidades que tém e das suas interacdes com
outros individuos. Segundo Zacarias et al (2008), a OSA ¢é essencial nas
organizacdes na realizacdo das suas acdes, processos de decisdo e processos de
aprendizagem. Uma das formas de potenciar a OSA é recorrendo a modelacdo. “A
framework de modelacdo engloba uma arquitetura e ontologia, que reune as
abordagens humana, social e organizacional com a modelacéo através das ciéncias

de computadores e tecnologias de informacdo” (ZACARIAS J[et al], 2008). Como
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exemplos de modelagcbes sao as diferentes arquiteturas empresariais que
representam a mesma organizacao segundo diferentes pontos de vista.

Segundo Vicente e Tribolet (2007), o conceito de OSA possui uma dimensao
individual e outra organizacional. Elas distinguem-se na medida em que a individual
esta relacionada com as capacidades das pessoas de responderem a questfes
como: “Quem sou eu na organizagdo?”, “Como séo feitas as coisas?”, “O que estéa a
organizagdo como um todo a fazer naquele momento?”. A dimensao organizacional
engloba ndo s6 as pessoas mas também as maquinas, recursos e procedimentos
gue permitem a organizacdo responder a questdes como: “Quem sdo os meus
colaboradores?”, “Como é que eles realizam as suas tarefas?”, “O que estdo todos a
fazer neste preciso momento?” Uma organizacdo é self-aware quando estas duas
dimensdes se encontram alinhadas (ZACARIAS [et al], 2008).

2.1.3 Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade

A agilidade, flexibilidade e adaptabilidade sao trés conceitos da Engenharia
Organizacional preponderantes no sucesso de uma organizacdo, especialmente
devido ao ambiente atual de constante mudanca. Apesar de existir uma distingao
semantica entre eles, para se alcancar o sucesso ndo é possivel desligar um
conceito dos demais, surgindo assim uma ligacdo préxima entre os trés.

Segundo Alberts e Hayes (2003), agilidade é uma das mais importantes
carateristicas para as organizacdes alcancarem o sucesso. A agilidade de uma
organizacdo consiste na sua capacidade para agir rapidamente, respondendo
prontamente aos desafios e dificuldades. Contudo ndo basta que a organizacao seja
apenas répida a reagir pois isso por si s6 ndo |Ihe confere agilidade. A organizagéo
tem de agir de forma a atingir o sucesso, mantendo assim a sua eficacia. De acordo
com Alberts e Hayes (2003), a agilidade possui varios atributos onde se incluem a
flexibilidade e a adaptabilidade, que apesar de serem distintos, estao interligados e o
sucesso também depende da presenca de ambos.

A flexibilidade “consiste na capacidade de alcangar o sucesso de diferentes formas”
(ALBERTS; HAYES, 2003). Organizacoes que sejam flexiveis possuem a
capacidade de encontrar varias solugbes para o mesmo problema, identificar
rapidamente alteragbes no ambiente que as rodeia e fazer diferentes previsées com

respetivas linhas de acdo. Organizacbes com esta capacidade conseguem mais
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facilmente alcancar o sucesso em tempos de incerteza pois possuem diferentes
linhas de acdo possiveis para o atingir.

Adaptabilidade consiste na “habilidade para alterar a forga organizacional e os
processos de trabalho quando necessario a medida que a situacao ou o ambiente se
alteram” (ALBERTS; HAYES, 2003). A adaptabilidade, ao contrario da agilidade e
flexibilidade, esta voltada para o interior da organizagdo. Baseia-se na capacidade
para modificar a organizacdo e as suas regras de negocio para assim torna-la mais
eficaz e eficiente quando lida com diferentes tipos de missdo. Também permite que
mais facilmente uma organizacao seja flexivel e inovadora.

Segundo Alberts e Hayes (2003), organizacbes que possuam boa adaptabilidade
sao capazes de alterar a forma como a informacéo é distribuida, criam novas formas
de relacionamento com outras agéncias e parceiros hao-governamentais,
aproximam as estruturas organizacionais entre si e desenvolvem e adaptam com
maior eficiéncia os processos de trabalho com base na experiéncia adquirida ao

longo do tempo.

2.2 Arquitetura Empresarial

Segundo Lankhorst (2005), uma empresa € um grupo de organizacées que possui
um conjunto igual de metas ou um fim comum. A arquitetura consiste numa
“organizagcéo fundamental de um sistema, corporizada pelos seus componentes,
suas relacdes (entre si e o ambiente), e 0os principios que guiam o seu desenho e
evolugdo” (LANKHORST, 2005).

No ambito da Engenharia Organizacional, a arquitetura é utilizada para gerir a
complexidade de uma organizacao de grandes dimensdes (LANKHORST, 2005). A
Arquitetura Empresarial (AE) pode entdo ser definida como “um conjunto coerente
de principios, métodos e modelos que sdo usados no desenho e realizacdo dos
seguintes aspetos de uma empresa e que refletem a estrutura organizacional,
processos de negdcio, sistemas de informagdo e infraestrutura” (LANKOHRST,
2005). A AE fornece uma visdo holistica da empresa. Dessa forma € possivel
conhecer a organizacéo, focando os principais elementos do negocio da empresa ao
mesmo tempo que permite flexibilidade e adaptabilidade. “Sem uma boa arquitetura

é dificil alcangar sucesso no negdcio” (LANKHORST, 2005).
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Uma boa AE é considerada uma boa ferramenta de gestdo pois ao fornecer uma
visdo geral da organizacao, permite que haja um conhecimento do estado em que a
mesma se encontra e assim decidir o estado que se pretende que venha a ter.
Recorrendo a modelacao para representar mais facilmente a organizacéo, é possivel
descrever o estado atual, pretendido no futuro e o percurso para la chegar.

Na figura 4 pode-se verificar como a arquitetura empresarial pode ser usada como

um instrumento de gestéao.

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

Figura 4 — Arquitetura Empresarial como instrumento de gestdo (LANKHORST,
2005).

Segundo Lankhorst (2005), na parte superior encontra-se a misséo da organizacao,
ou seja, a razao da existéncia da mesma. Seguidamente encontra-se a visdo que
contempla o estado futuro que se pretende que a organizagao atinja, sem definir de
que forma se ir4 la chegar. Esse percurso para se chegar a visdo consiste na
estratégia e € 0 ponto seguinte da figura. Esta estratégia ou percurso € composto
por metas concretas que guiam a organizacdo e permitem a execucao da estratégia.
A AE é importante na transicdo destas metas para as alteragfes na operacéo diaria
da organizagao pois permite uma viséo integral das operacdes atuais e futuras, e as
acOes gque devem ser tomadas para se atingirem as metas da empresa. A seguir a
arquitetura surge a cultura, composta pela lideranca e pelas pessoas, fatores
bastante importantes para se conseguir atingir as metas propostas pela organizagéao.
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No final encontram-se todas as operagbes da empresa nomeadamente 0s seus

produtos, processos de negdcio, pessoas e tecnologias.

2.2.1 Processos

Um processo pode ser definido como um “conjunto de atividades interrelacionadas e
interatuantes que transformam entradas em saidas” (NP EN ISO 9000:2005). Num
processo é necessario que existam entradas que sdo sujeitas a transformacdes,
originando saidas, nomeadamente produtos ou servicos. Segundo o modelo de
Eriksson-Penker (TELHA; GORGULHO; GABRIEL, 2013), um processo tem de
possuir um objetivo, pelo menos uma entrada e uma saida, recursos para serem
utilizados no processo, um numero de atividades realizadas na mesma ordem
sequencial e pelo menos um cliente. Esta sequéncia de atividades pode afetar mais
do que uma unidade organizacional horizontal e no final, o processo tem de criar
valor para o cliente, podendo este ser interno ou externo.

Segundo McLeod (2011), o conhecimento dos processos existentes numa
organizacdo e a sua representacdo tém varios beneficios, nomeadamente: maior
preocupacao com a criagao de valor para a organizacdo e menor com a organizagao
interna, promocao da otimizacao do conjunto das tarefas que compde cada processo
ao invés do foco na otimizacdo de cada departamento ou de cada funcao, melhoria
de oportunidades para monitorizar e aperfeicoar 0s servi¢os, identificacdo de
oportunidades para reduzir gastos, melhorar a comunicagao e poupar recursos.

De acordo com Amaral e Varajao (2007), existem algumas consideracdes para a
definicdo dos processos, nomeadamente:

e Os intervenientes nos processos devem estar presentes e participar na
definicdo dos mesmos, devendo haver um acordo geral;

e Para que as decisbes e as definicbes dos processos sejam efetuadas
convenientemente, devem estar especificados, logo a partida, os
responsaveis pelas atividades.

Posteriormente a identificacdo dos processos, deve ser efetuada uma analise para
se verificarem incoeréncias nos niveis de detalhe. Assim, processos de niveis mais
altos e abrangentes séo divididos e processos semelhantes sdo agrupados num sé.

A viséo tradicional das organizacfes consiste num “fluxo de trabalho horizontal,

combinado com uma organizacdo vertical, resulta em muitas lacunas e
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sobreposicoes, e encoraja a suboptimizacdo, gerando uma influéncia negativa na
eficiéncia e na eficacia da organizagdo” (NP EN 1SO 9000:2005). A existéncia de
uma separacao vertical entre as seccdes consoante a funcdo desempenhada e a
sua otimizacdo e especificacdo, gera um efeito de “ilhas” em que o espago em
branco existente entre elas ndo é gerido, dificultando a otimizacdo por toda a
organizacdo. Nestes casos, existe uma preocupacado maior da organizacdo com as
funcdes das pessoas e menor com os clientes e com a otimizagcdo dos processos,
ocorrendo assim uma perda de responsabilidades nas interfaces e nao sendo
demostrado de que forma o valor é agregado.

Uma orientacao diferente desta é a que se foca nos processos. Segundo esta visao,
todo o trabalho realizado numa organizacéo faz parte de um processo. Aqui é dada
maior importancia aos clientes, fazendo-se um cruzamento entre as funcdes
desempenhadas. Assim, existe uma articulacdo entre as pessoas € 0S recursos
numa forma estruturada de visualizacdo do trabalho para irem ao encontro dos

objetivos da organizacéo.

2.2.2 Arquitetura de Processos

A Arquitetura de Processos (AP) consiste numa estruturacdo dos processos em
linhas de gestéo. Através desta arquitetura é explicitado de que forma a organizacao
cria valor, podendo assim ver, medir e gerir a eficacia e a eficiéncia da criacdo do
mesmo. Dentro desta estruturacdo € feita uma hierarquizacdo dos processos entre
processos, subprocessos, atividades e tarefas, tantos niveis quantos forem
necessarios. As atividades podem ser manuais, quando executadas por pessoas,
automaticas, quando executadas por computadores, e semiautomaticas, se
executadas pela interacdo de ambos. Cada processo deve conter a descricdo do
responsavel do mesmo e quais os seus indicadores. Com a elaboracdo da AP
explicita-se todas as outras sequéncias de atividades possiveis que nao séo
processos da organizacao (TELHA; GORGULHO; GABRIEL, 2013).
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2.2.3 Alinhamento

“Organizational Engineering brings the concepts of self-awareness linked to the
capabilities of flexibility and adaptability. It also enforces the need for organizational
architectures that tie the alignment. One of these architectures is the Business
Process Architecture which should be aligned with Enterprise and Information
Architectures. Constant transformation is the key to adaptable and flexible
organizations.” (PASCOA, 2012).

Segundo Pereira e Sousa (2005), alinhamento pode ser definido como o nivel de
coeréncia entre dois conceitos. O alinhamento entre uma organizagcdo e 0S seus
processos de negocio consiste num método continuo de ajustes e alteracdes,
orientando todos 0s seus elementos e recursos para as mesmas metas e objetivos.
Este alinhamento entre 0os manuais da organizagdo e 0S Seus processos €
importante e efetua-lo deve ser um processo continuo devido as constantes
mudancas no meio. Os processos representam as atividades realizadas pelas
pessoas e como tal, aquilo que a organizacdo verdadeiramente faz. Conseguir
alinhar os manuais da organizacdo com 0s processos € colocar os esforcos e
recursos da organizacéo a trabalhar para metas e objetivos comuns e coerentes na
organizacao.

Atualmente na FA ainda “n&o existe alinhamento entre a organizacao e 0Ss processos
de neg6cio associados: ndo existe coeréncia; ndo existe uma ponte entre 0s
conceitos dos processos e da organizacdo; algumas funcdes sdo muito abrangentes
e carecem de atualizagdo sempre que se alteram os processos.” (MONTEIRO,
2014).

De acordo com Monteiro (2014), o caso ideal de alinhamento entre as funcdes de
uma Posi¢édo Organizacional e as suas atividades consiste em existir uma atividade

gue corresponda a cada funcdo de uma Posig¢do Organizacional.

2.3 Business Process Management

Business Process Management (BPM) pode ser definido como ‘uma disciplina de
gestdao focada na utlizacdo dos processos de negdcio como um contributo

significativo para atingir os objetivos da organizacao através da melhoria, gestdo do
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desempenho e controlo dos processos de negoécio essenciais” (JESTON; NELIS,
2014).

Segundo Jeston e Nelis (2014), a gestdo dos processos deve estar integrada na
denominada gestdo “normal”, sendo que, a empresa deve estar continuamente a
promover a melhoria dos seus processos de negécio. O BPM é capaz de conferir &
organizacdo a capacidade para iniciar e sustentar um programa de trabalho capaz
de transformar o seu negoécio. O BPM fornece os mecanismos para alterar as
cadeias de valor, permite uma melhoria dos servi¢cos da organizacdo e uma reducao
de custos.

Segundo Peisl (2012), o BPM ajuda a alcancar os objetivos estratégicos de negocio
ao direcionar os recursos da organizacdo para processos eficientes que possuem
valor para o cliente. Também fornece uma melhoria continua dos processos,

aumentando o valor criado e dando sustentabilidade a organizacgéo.

2.4 Especificacao de Processos

Na Forca Aérea, a linguagem utilizada para a modelacéo de processos é o Business
Process Modeling Notation (BPMN). O BPMN consiste numa notacao gréafica que
explicita a sequéncia de atividades dos processos de negécio. A notacdo foi
desenhada especificamente para ter as atividades sequenciadas e as mensagens
gue circulam entre os participantes de determinadas atividades (Object Management
Group, 2013).

Segundo White (2004), sao apresentadas as definicdes dos seguintes elementos:

e Evento consiste em algo que ocorre durante o processo de negdcio. Estes
eventos afetam o fluxo do processo e normalmente possuem uma causa ou
um impacto.

e Atividade consiste no trabalho executado pela empresa. As atividades
podem ser consideradas como um subprocesso ou uma tarefa;

e Gateway é utilizado para controlar a divergéncia ou convergéncia da
sequéncia de fluxo;

e Sequéncia de fluxo é utilizada para apresentar a sequéncia de atividades
num processo;

e Fluxo de mensagens é utilizado para explicitar o fluxo de mensagens entre

dois participantes num processo;
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e Associacao € utilizada para associar dados, texto ou outros artefactos com
objetos de fluxo. Serve também para mostrar as entradas e saidas das
atividades;

e Pool representa um interveniente num processo. Também serve para
compartimentar graficamente um conjunto de atividades relativamente a
outras pools;

e Lane consiste numa subdivisdo da pool que permite organizar e categorizar
atividades;

e Objeto de dados demonstram quais o0os dados necessarios para ou
produzidos por uma atividade;

e Agrupamento é utilizado para documentacdo ou analise, sem alterar a
sequéncia do fluxo do processo;

e Anotacgédo permite acrescentar texto adicional no processo.

Core Set of BPMN Elements

Flow Connecting

. . Swimlanes Artifacts
Objects Object
Data Object
Pool
Events Sequence
O Flow B

B
[Stave]
o Text
Activities Message Flow Annotation

o—— — — — & | Te
a
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—
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ys A iati | I

Figura 5 — Core Set of BPMN Elements

2.5 Qualificagcbes e competéncias

Uma qualificacdo consiste no “esultado formal, nomeadamente, uma certificagéo,
de um processo de avaliagcdo e validacdo, obtido quando um érgdo competente
decide que uma pessoa alcancou resultados de aprendizagem de acordo com
determinados padrdes e/ou possui a competéncia necessaria para fazer um trabalho
numa area especifica de trabalho. A qualificacdo pode ser um direito legal para a
pratica de uma atividade.” (EU QUALITY ASSURANCE IN VOCATIONAL
EDUCATION & TRAINING, 2009).
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Existem varias definicbes para competéncias, como por exemplo, a “capacidade de
aplicar ou usar conhecimentos, habilidades, comportamentos ou carateristicas
pessoais para realizar com sucesso tarefas, fun¢des especificas ou desempenhar
determinada Posicdo Organizacional” (ENNIS, 2008). Deste modo pode-se afirmar
que um individuo pode possuir varios tipos de competéncias sendo as qualificacdes
um desses tipos, ou seja, qualificagdes incluem-se nas competéncias.

De acordo com Caetano, Pombinho e Tribolet (2007), habilidade € a capacidade
para realizar uma atividade particular e conhecimento estad relacionado com a
informacdo necesséaria para possuir habilidades. A melhoria das habilidades e do
conhecimento através da experiéncia, treino ou educacao leva a uma competéncia
ocupacional, significando que uma competéncia pode envolver varias habilidades.
Uma competéncia refere-se ao comportamento que um individuo deve possuir como
resposta a uma situagdo enquanto atinge um determinado nivel de desempenho.
Mencionando Ennis (2008), uma forma de as organizagOes identificarem as
competéncias necessarias para desempenhar uma determinada Posicéo
Organizacional ¢é através de ferramentas descritivas como modelos de
competéncias. Para melhor entender quais as competéncias requeridas para uma
Posicdo Organizacional, normalmente estas sao representadas pictoricamente e
segundo uma hierarquia. Relativamente as competéncias necessarias para
desempenhar as posicdes, existem algumas que sdo requeridas por todos o0s
funcionarios da organizacdo, e podem incluir conhecimentos, capacidades ou
habilidades. Outras competéncias podem ser especificas de determinadas Posicbes
Organizacionais.

As competéncias possuem também um nivel de importancia, ou seja, para ocupar
determinada Posigdo Organizacional, podem existir competéncias mais essenciais
do que outras. De igual modo que existe esta gradacao das competéncias, também

podem existir diferentes niveis de proficiéncia para a mesma competéncia.

2.5.1 Modelos de competéncias

Segundo Caetano, Pombinho e Tribolet (2007), os modelos de competéncias sdo
usados em varias areas de gestdo de recursos humanos para alinhar os objetivos da
organizacdo e as capacidades dos seus funcionarios. Um modelo de competéncias

descreve assim as qualidades requeridas a um funcionario para alcancar o sucesso
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na sua Posicdo Organizacional. Servem também como referéncia sobre aquilo que a
organizacdo procura e espera de quem preenche uma Posicdo Organizacional,
funcionando também como possiveis objetivos individuais dos funcionarios ao
procurarem aumentar as suas competéncias. De acordo com Ennis (2008), o uso de
modelos de competéncias encontra-se associado a organizacbes de sucesso,
através de gestdo estratégica do talento profissional existente dentro da
organizacao.

Caetano, Pombinho e Tribolet (2007) afirmam que uma gestdo baseada em
competéncias estabelece uma ligacdo entre a organizacdo e os objetivos pessoais
dos funcionarios. Facilita também a analise dos processos da organizagdo e uma
estandardizacdo na organizacdo. Contudo, devido as mudancas organizacionais, a
informacédo relativa as competéncias tem tendéncia para se tornar obsoleta,
passando a consumir bastante tempo e recursos para se manter atualizada.
Sistemas que suportam a gestdo das competéncias tém como propdsito encontrar
pessoas especializadas, um melhor recrutamento para a organizacdo e melhor
gestdo de projetos. Sem ferramentas auxiliares, estas atividades necessitam do
julgamento humano para classificar as capacidades dos funcionérios, avaliar o nivel
de competéncia e manter os perfis dos funcionarios atualizados.

Um possivel modelo de competéncias foi proposto por Caetano, Pombinho e Tribolet
(2007). Segundo estes autores, para definir uma competéncia devem estar
especificados verbos e nomes com o objetivo de tornar claro o tipo de competéncia
referida. Para serem representadas as competéncias € proposta uma estrutura
hierarquica por camadas que especifica 0 conceito da competéncia
independentemente do contexto em que é usado. Esta estruturacdo hierarquica
confere simplicidade e expressividade as competéncias.

Segundo o0 mesmo autor, as frameworks mais utilizadas atualmente na
representacdo de processos carecem de mecanismos que permitam as
organizaces representar qualificacdes ou competéncias. No caso da Forca Aérea, a
notacdo utilizada para representacdo de processos € o BMPN, que segundo
Caetano, Pombinho e Tribolet (2007) ainda ndo permite a representacdo de
competéncias.

Segundo Lang e Pigneur (1999), as competéncias necessarias para um individuo

cumprir com as suas func¢des podem ser divididas em quatro areas principais:
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e Conhecimento: adquirido no desempenho de funcbes ou através de formacgao
(cursos);

e Teécnicas: mais especificamente técnicas e ferramentas que possibilitam o
cumprimento das funcdes;

e Areas de experiéncia: nomeadamente experiéncia profissional, fornecendo
um contexto para 0os conhecimentos adquiridos e as técnicas usadas para
cumprir as funcgoes;

e Tracos pessoais: mais precisamente caracteristicas pessoais e
comportamentos do individuo.

Estas quatro areas asseguram uma descricdo adequada das competéncias pois
fornecem um conjunto completo do que podem ser as competéncias dos individuos.
Uma framework que aborda apenas as competéncias pessoais € o “Emotional
Competence Framework” (Consortium for Research on Emotional Intelligence in
Organizations) que consiste numa listagem de competéncias pessoais de Varios
temas como «self-awareness», «self-regulation», «self-motivation», «social
awareness», «social skills», sendo que dentro de cada tema existem varias
competéncias mais especificadas. Esta framework consiste assim num modelo
completo relativamente a competéncias pessoais, especificando inameras
caracteristicas do perfil dos individuos.

Em 1998, a Comissao Europeia e o Centro Europeu para o Desenvolvimento da
Formacédo Profissional reuniram com parceiros sociais e representantes dos
organismos nacionais de educacdo e formacdo. Foram discutidas questdes
relacionadas com a transparéncia das qualificacbes profissionais tendo em vista
promover uma plataforma para apresentar as competéncias e qualificacbes de uma
forma clara e facilmente compreensivel em toda a Europa, favorecendo assim a
mobilidade dentro da mesma. Em 2002, o Forum Europeu para a Transparéncia das
Qualificacdes foi substituido por um grupo de trabalho técnico com o propoésito de
‘aumentar a transparéncia na educacdo e formacdo profissional, pela
implementagéo e racionalizacdo dos instrumentos e das redes de informagao,
incluindo a integracdo num unico quadro de instrumentos existentes.” (Centro

Europeu para o Desenvolvimento da Formacdo Profissional — A Historia do

Europass). Atualmente existe um modelo do qual fazem parte um conjunto de
competéncias divididas por areas que permite uma uniformizacdo das competéncias

e uma facil compreenséo e transparéncia das mesmas.
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O Europass encontra-se assim dividido em diferentes areas, nomeadamente:
e Experiéncia profissional;
e Educacéo e Formacao;
e Competéncias pessoais, nas quais se incluem, linguas, competéncias da
comunicacdo, competéncias de organizacdo, competéncias relacionadas com
o trabalho e competéncias informaticas. (Centro Europeu para o
Desenvolvimento da Formacéo Profissional)
Existem assim diferentes modelos de competéncias, sendo que cada um apresenta
as suas proprias particularidades e estrutura, cabendo as organizacbes adotar e

adaptar aquele que melhor serve 0s seus propdsitos.

2.5.2 Gestéao de competéncias

Atualmente existem no mercado diversas solugcdes de gestdo de competéncias.
Estas consistem em ferramentas automatizadas que permitem fazer uma
comparacao entre as competéncias necessarias para as Posicoes Organizacionais e
aquelas que os individuos possuem.

A gestdo de competéncias numa organizacdo pode trazer varios beneficios,
nomeadamente:

e ‘“Suavizacao das transicfes de elementos em fase de reforma para os seus
substitutos, pela preparacdo antecipada da sucessdo, com base nos
requisitos de competéncias necessarios para cada posicao;

e Motivacdo e compensacao dos colaboradores, dando-lhes as ferramentas
para modelarem o0s seus objetivos de carreira e alinha-los com as
necessidades das organizacoes;

e Ir de encontro aos objetivos de desempenho e apoiar 0s objetivos de carreira
através do fornecimento de oportunidades de aprendizagem e
desenvolvimento que estejam diretamente ligados as necessidades de
melhoria de competéncias;

e Capitalizacédo do talento ja existente na organizacao, antes da partida para o
recrutamento, utilizando perfis de competéncias atualizados dos

colaboradores existentes;
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e Melhoria geral da estabilidade da empresa, através do prolongamento do
periodo de contratagcdo dos colaboradores;
e Gestéo por competéncias” (SINFIC, 2007)
A gestdo de competéncias engloba a comparacdo entre as competéncias
necessarias para desempenhar com sucesso determinada funcdo, com as
competéncias que o individuo possui. Este alinhamento entre a gestdo de
competéncias e os objetivos da organizacdo € um fator importante para perceber se
as pessoas possuem as competéncias necessarias ao desempenho das suas
funcdes. De igual forma, € um dos fatores de alinhamento entre a organizacdo e os
Seus processos pois as competéncias sao elemento essencial ao desempenho de
atividades.

2.6 Literatura da Forca Aérea

2.6.1 Lei da Organica da Forca Aérea

A Lei da Orgéanica da Forca Aérea (LOFA) identifica as missdes atribuidas a Forca
Aérea e especifica a necessidade legal da existéncia da organizagéo.

Segundo o DECRETO-LEI N.° 187/2014, as miss0es da FA sao:

“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 geracéo, preparacao e sustentacdo de forcas
da componente operacional do sistema de forcgas.

2 — Incumbe ainda a Forca Aérea, nos termos da Constituicao 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;
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c) Executar as acbes de cooperacdo técnico-militar nos projetos em que seja
constituido como entidade primariamente responsavel, conforme respetivos
programas quadro;

d) Participar na cooperagcdo das Forcas Armadas com as forgcas e servigos de
seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Organica n.° 1 -A/2009,
de 7 de Julho, alterada pela Lei Organica n.° 6/2014, de 1 de setembro;

e) Colaborar em 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 missfes 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.”

2.6.2 Organizacédo da Forca Aérea

A Forca Aérea possui uma estrutura hierarquica vertical, em conformidade com a
LOFA e a Lei Organica de Bases da Organizacéo das Forcas Armadas (LOBOFA).
Segundo a estrutura descrita na LOFA (DECRETO-LEI N.° 187/2014), no topo
encontra-se o Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea (CEMFA), comandante da
organizacédo, apoiado pelo Gabinete do CEMFA (GCEMFA), érgao de apoio direto e
pessoal ao CEMFA.

Nesta estrutura encontra-se também o Departamento Juridico da Forgca Aérea
(DJFA) com a missao de conduzir os assuntos de natureza juridica, no ambito das
atribuicbes e competéncias da Forca Aérea. Seguidamente encontra-se o 2°
comandante da Forca Aérea, o Vice-Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea
(VCEMFA). De seguida encontra-se o Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA), que
constitui o 6rgdo de estudo, concecéo e planeamento da atividade da Forca Aérea,

para apoio a decisdao do CEMFA.
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Depois surge o Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA) que tem por missao
assegurar a administracdo dos recursos humanos para a execucdo dos planos e
diretivas aprovados pelo CEMFA. O Comando da Logistica da Forca Aérea (CLAFA)
tem por missdo administrar os recursos materiais, de comunicacdes e sistemas de
informacdo e infraestruturas da Forgca Aérea, para a execugao dos planos e diretivas
aprovados pelo CEMFA e garantir o cumprimento dos requisitos para a certificagao
da navegabilidade das aeronaves militares.

Encontra-se também a Academia da Forca Aérea (AFA), que tem como missao,
formar os oficiais do Quadro Permanente, a Direcdo de Financas da Forca Aérea
(DFFA), que tem como missdo assegurar a administragdo dos recursos financeiros
postos a disposicao da Forca Aérea, de acordo com os planos e diretivas aprovadas
pelo CEMFA, os Orgéos de Conselho (OC), que se destinam a apoiar as decisdes
do CEMFA em assuntos especiais e importantes na preparagdo, disciplina e
administracdo da Forca Aérea, a Inspecdo-Geral da Forca Aérea (IGFA), que tem
por missdo apoiar o CEMFA no exercicio da funcdo de controlo, avaliacdo e
prevencdo e investigacdo de acidentes e os Orgdos de Natureza Cultural (ONC),
que se destinam a assegurar as atividades de apoio geral da Forca Aérea no
dominio cultural.

Para além destes encontra-se também o Comando Aéreo (CA), que tem como
missdo apoiar o exercicio do comando por parte do Chefe de Estado-Maior da Forca
Aérea, tendo em vista a preparacdo, o aprontamento e a sustentacdo das forcas e
meios da componente operacional do sistema de forgcas, o cumprimento das
missdes particulares aprovadas, de missdes reguladas por legislacdo propria e de
outras missfes de natureza operacional que sejam atribuidas a Forca Aérea, a
articulagao funcional permanente com o Comando Operacional Conjunto, incluindo
as tarefas de coordenacé&o administrativo-logisticas, sem prejuizo das competéncias
proprias do Chefe de Estado-Maior da Forca Aérea, o planeamento, o comando e
controlo da atividade aérea, a administracdo e direcdo das unidades e 6rgdos da
componente fixa, colocados na sua direta dependéncia e planear, dirigir e controlar a

seguranca militar das unidades e 6rgaos da Forca Aérea.
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Figura 6 — Estrutura da FA (EMFA, 2014)

As Bases Aéreas (BA) encontram-se na dependéncia do CA. Segundo o RFA 305-1
(B), uma Base Aérea é composta por:
1) Comandante;
2) 2° Comandante;
3) Orgaos de Apoio do Comandante, nomeadamente:
a) Orgaos de Apoio Direto;
b) Org&os de Planeamento e Controlo;
c) Centro de Operacdes de Combate;
4) Grupo Operacional,

5) Grupo de Apoio.
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Figura 7 — Estrutura da Base Aérea (RFA 305-1 (B), 1999)

O Grupo Operacional, como se pode observar na Figura 8, € constituido da seguinte
forma:

1) Comandante;

2) Oficial de Operacoes;

3) Unidades Aéreas Operacionais;

4) Unidades Aéreas de Instrucdo, quando aplicavel;

5) Esquadra de Trafego Aéreo;

6) Esquadra de Material, quando aplicavel,

7) Secretaria.
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Figura 8 — Estrutura do Grupo Operacional (RFA 305-1 (B),1999)

As Unidades Aéreas Operacionais, de acordo com a Figura 9, estdo constituidas da
seguinte forma:
1) Comandante;
2) As Operacgfes, normalmente constituidas por:
a) Oficial de Operacoes;
b) Seccédo de Planeamento Operacional;
c) Seccao de Informacoes;
d) Seccéao de Guerra Eletronica;
e) Seccao de Publicacdes;
f) Seccbes Operacionais, por area de missao;
g) Seccao de Navegacao, quando aplicavel;
h) Seccdo de Programacdo das Atividades de Instrucdo de Voo e
Académicas, quando aplicavel.
3) A Seccao de Uniformizacao e Avaliagdo, normalmente constituida por:
a) Uniformizacao e Avaliacdo Operacional;
b) Uniformizacéo e Avaliacdo de Manutencéo;

c) Uniformizagdo das Atividades de Instrucdo, quando aplicivel.
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4) A Seccao de Prevencao de Acidentes, normalmente constituida por:
a) Oficial de Seguranca de Voo da Esquadra (OSVE);
b) Delegado de Seguranca em Terra (DSTE);
c) Delegado de Seguranca de Armamento e Misseis (DSAME), quando
aplicavel.
5) As Unidades em Voo ou Tripulagbes. A constituir para a execugao de missdes
operacionais e de treino operacional.
6) A Esquadrilha de Instrucdo. A constituir quando a missdao da UAO
expressamente incluir responsabilidades de instrucéo.
7) A Manutencdo. Normalmente constituida por:
a) Oficial de Manutencéo;
b) Area de Planeamento e Controlo;
c) Area de Inspecdes e Reparacées, quando aplicavel. E subdividida em
Seccdes/Sectores, se aplicavel;
d) Area de Aprontamento, quando aplicavel. E subdividida em
Seccdes/Sectores, se aplicavel.
Os elementos colocados nas Seccdes/Sectores da Manutencéo constituem-
se em equipas de acordo com as necessidades da manutencéo.
8) Seccdao de Apoio e Mobilidade;
9) Seccdao de Simulador de Voo, quando aplicavel;

10) Secretaria.
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Figura 9 — Estrutura das Unidades Aéreas Operacionais (RFA 305-1 (B), 1999)

2.6.3 Ontology construction: Portuguese Air Force Headquarters

Domain

Uma ontologia consiste numa especificacdo clara de uma determinada area de
conhecimento. Segundo Pascoa, Pinto e Tribolet (2011), uma ontologia do Estado-
Maior da Forca Aérea permite a organizacao armazenar informacgéo sobre a mesma,
de forma a facilitar o acesso a informacéo necessaria.

A organizagdo € composta por Entidades Organizacionais, preenchidas por pessoal
que ocupam Posi¢cdes Organizacionais. As Entidades Organizacionais dizem
respeito a orgdos de alto nivel enquanto as Posi¢cdes Organizacionais sdo mais
especificas.

Tanto as entidades como as posi¢des possuem atributos proprios.

A Entidade Organizacional tem os seguintes atributos:

e Designacao — Nome da Entidade Organizacional,
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Missédo — Refere a missdo da Entidade Organizacional,

Competéncias — Conjunto de responsabilidades da Entidade Organizacional
dentro da Organizagéo;

Estrutura — Composicao da Entidade Organizacional;

Quadro Organico — Identificacdo do total de pessoal militar e civil,
pertencente a Entidade Organizacional;

Dependéncia — Dependéncia hierarquica,;

Posicdo Organizacional — Entidades com um conjunto de atributos que
preenchem uma certa posi¢cédo da Organizacao.

Relativamente a Posicdo Organizacional, esta tem os seguintes atributos:

Qualificagbes — Dividem-se em Linguas, que sdo as linguas que € requerido
a pessoa ser proficiente; Qualificagbes Essenciais, que mostram as
qualificacbes que sdo exigidas para cumprirem com a Posicao
Organizacional; Qualificagcbes Desejaveis, que mostram as qualificacdes
que sdo desejaveis de ter para cumprirem com a Posi¢do Organizacional,
Funcbes — Referem todas as responsabilidades que séo atribuidas, para
cumprir com a Posicao Organizacional;

Designacao — Representa a descricao da Posi¢cao Organizacional.

Segundo Pascoa, Pinto e Tribolet (2011), existe falta de consisténcia entre as

diferentes entidades organizacionais acerca das qualificacbes necessarias e

desejaveis para as Posi¢c6es Organizacionais.

2.6.4 Processos da Forca Aérea

Na figura seguinte encontram-se representados os processos de alto nivel na FA,

adaptado por Pascoa (2007) nomeadamente:

ME — Desenvolvimento de Misséo e Estratégia;
PS — Desenvolvimento de Produtos e Servicos;
RP — Gestao de Relac¢des Publicas;

OS — Operacao e Sustentacéao;

AL — Apoio Logistico;

GC — Gestéao de Clientes;
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¢ RH — Gestao de Recursos Humanos;

e TIC — Gestdo de Tecnologias de Informacao e Comunicagoes;

e GF — Gestao Financeira;

e RE - Rela¢bes Externas;

e GM — Conhecimento e Gestao da Mudanca,;

e CT - Controlo.

ME - Desenwlhimento de PS - Desenwlvimento de RP - Gest&o de Relagdes OS - Operacéo e
Missé&o e Estratégia Produtos e Senigos Pdublicas Sustentacéo

. TIC - Gesté&o de

AL - Apoio Logistico GC - Gestéo de Clientes Rl Ge|s_|tao il ReoEes Tecnologias de Informacéo

umanos o

e Comunicages
GF - Gestéo Financeira RE - Relag6es Externas el (Eonhe(:lmento € CT - Controlo

Gestédo da Mudanca
&

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

Os processos de Alto Nivel correspondem a um nivel geral dentro da organizacéo,

nos quais estao incluidos todos os outros processos. Estes processos de alto nivel

encontram-se divididos em subprocessos, que por sua vez, contém atividades.
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3 Desenvolvimento do Modelo

Neste capitulo sera efetuado o desenvolvimento do modelo. Em primeiro lugar sera
efetuada uma andlise as entrevistas efetuadas para entender o estado atual da
organizagdo e da problemética em andlise. Posteriormente serdo demonstrados 0s
contributos das tematicas abordadas na revisdo literaria para a proposta de
resolucao do problema. No final do capitulo sera explicitada a constru¢cdo do modelo

e a sua validacéao.

3.1 Entrevistas

Por forma a recolher informacdo que permitisse perceber melhor a probleméatica em
analise bem como a construcdo do modelo de solucao proposto, foram colocadas
questdes a 6 entidades, pertencentes a diferentes areas e niveis da organizacao.
Devido a diversidade de areas e niveis, as questdes colocadas foram distintas. As

entrevistas encontram-se listadas na integra no Anexo A.

3.1.1 Analise qualitativa das entrevistas

As entrevistas realizadas permitiram retirar algumas conclusdes associadas a
problematica desta investigacdo. De seguida é efetuada uma andlise qualitativa das

questdes colocadas.

Q1 - Considera a Engenharia Organizacional e 0os seus conhecimentos importantes
para a organizagao?
R1 - Através da EO é possivel ter um maior conhecimento acerca das organizacoes

e como estas funcionam na realidade.

Q2 - Considera que existe uma preocupacao por parte da organizacao em introduzir
conceitos da EO na sua cultura?

R2 - Atualmente estes conhecimentos sdo transmitidos através dos cursos de
formacdo, nomeadamente na Academia, pois essa é uma forma simples de o fazer.
Também poderiam ser utilizados com esse propdsito o Curso Basico de Comando e

o Curso de Promocéao a Oficial Superior, mas atualmente ainda néo sao.
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Q3 - Em que medida considera importante a gestdo das competéncias dos
individuos da organizacédo e a sua representacio Nnos processos?

R3 - E muito importante fazer essa gestdo apesar dos problemas associados. A FA
possui muitos processos e devido a sua dinamica, torna-se dificil adicionar a

componente das competéncias na representacéo dos processos.

Q4 - De que forma seria benéfico para a organizacdo se as competéncias para
ocupar as Posi¢cOes Organizacionais fossem mais completas e detalhadas?

R4 — A FA é uma organizagdo militar com recursos humanos limitados. Colocar
competéncias mais detalhadas para as Posi¢cdes Organizacionais pode ser limitativo
pois incorre no risco de nado ter pessoas gue cumpram 0S requisitos para as

Posicoes.

Q5 - Considera importante para a organizacdo, a descricdo e representacdo dos
Seus processos?

R5 - Através do levantamento de processos, é possivel fazer uma otimizacdo dos
mesmos. Os processos representam a realidade organizacional, possibilitando a
verificacdo do que é feito na organizacdo e se estd de acordo com 0s objetivos da

organizacao.

Q6 - Relativamente ao levantamento dos processos que foi feito na ferramenta do
Business Process Architect (BPA), esses processos sao hoje utilizados?
R6 - No geral ndo. Foi feito um levantamento inicial e depois ndo houve uma

continuidade.

Q7 - Considera importante haver uma representacdo das qualificacbes nos
processos de negdcio levantados na ferramenta do BPA?

R7 — Existiram respostas distintas. Uma afirmou que néo faria diferenca pois na
Esql01, as qualificacbes essenciais para desempenhar fun¢cdes na esquadra séo
genéricas e iguais para todos. Nas restantes respostas, afirmaram que seria
importante pois permitiria aferir o alinhamento das mesmas entre 0s manuais e a

realidade da organizacao. Contudo existem bastantes qualificacdes e atividades nos
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processos da FA e nado existe nada que defina qual a qualificacdo necessaria para
desempenhar determinada tarefa.

Q8 - Considera que existe uniformizacédo nos varios manuais da organizacao acerca
das qualificacdes essenciais, para 0 mesmo tipo de Posi¢cao Organizacional?

R8 - Sim pois existe um esfor¢co nesse sentido quando os manuais Sao propostos
para aprovacdo. O que pode ocorrer sao diferencas na forma como determinada

qualificacéo é escrita.

Q9 - Existe alguma metodologia para definir quais sédo as qualificacbes essenciais e
as desejaveis?
R9 - N&o. Essa definicdo € feita com base na experiéncia profissional e nas

necessidades que se acham que existem para as Posi¢cées Organizacionais.

Q10 - Existe algum manual para toda a organizacdo que regulamente as
qualificacGes e competéncias na organizacao? Considera importante que um manual
desses fosse elaborado?

R10 - N&o existe mas poderia ser importante clarificar como se definem as
qualificacBes necessarias e desejaveis, metodologia para definir essas qualificacbes

e explicitar como se adquirem competéncias.

Q11 - De que forma estdo especificadas as qualificacdes nos manuais? Existe
alguma estrutura a diferenciar as varias qualificacdes existentes?

R11 - Nao existe uma estrutura. Ha qualificacbes genéricas como linguas e nivel de
seguranca. As restantes ndo sdo geneéricas pois existem bastantes cursos de varios

tipos e bastantes areas de trabalho.
Q12 - De que forma uma pessoa pode saber se tem as qualificagcbes necessarias
para desempenhar as suas tarefas?

R12 - Através dos manuais aprovados.

Q13 - Que tipo de formacgdo possuem os individuos que utilizam a ferramenta BPA

para representacio dos processos?
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R13 - Receberam uma formacéo inicial sobre processos de negdécio e a ferramenta
BPA. Ou seja, uma formacgao de base.

Q14 - Existe um grupo de pessoas dedicadas a manter 0s processos continuamente
atualizados?

R14 - Na generalidade néo.

Q15 - De que forma surgiu, se considera existir, a necessidade de representar as
qualificacbes nos processos da organizagao?

R15 - Através dos processos de negocio e das qualificacdes dos intervenientes
pode-se verificar se as pessoas que ocupam as Posi¢cdes Organizacionais possuem

as qualificacdes adequadas para tal.

Q16 - De que forma as Unidades Aéreas e a organizacdo iriam beneficiar da
representacdo das qualificacbes nos seus processos?

R16 - Poderia ser feita uma melhor gestdo dos recursos disponiveis na organizacao
e um maior alinhamento relativamente ao que se faz e quem tem competéncias para

o fazer.

Apds uma andlise as entrevistas, algumas conclusées importantes podem ser
retiradas.

O levantamento e representacdo dos processos da organizacao na ferramenta BPA
sdo Iimportantes para efetuar um maior alinhamento entre as atividades
desenvolvidas na organizacdo e 0S seus objetivos. A representacdo das
qualificagBes surge devido a necessidade de se verificar também se as pessoas que
ocupam as Posi¢cdes Organizacionais possuem as qualificacbes necessarias para
realizar as suas atividades.

Atualmente ndo existem na organizagao regras ou metodologias para a definicao de
qualificagbes essenciais ou desejaveis. Existe no entanto uma preocupacdo em
manter uma uniformizacao das qualificacdes entre os diferentes manuais.

Através da relacédo entre as atividades e as qualificacdes, seria possivel verificar se
guem executa determinada tarefa se encontra qualificado para tal, possibilitando a

organizacédo efetuar uma melhor gestédo dos recursos disponiveis.
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Também foi possivel identificar algumas dificuldades para o modelo, nomeadamente
o facto de existir na organizacdo uma variedade elevada de qualificacdes bem como
de atividades em areas distintas, tornando mais dificil estabelecer uma relacédo entre

as atividades e as qualificacdes.

3.2 Contributo da Revisao Literaria

Tal como foi referido anteriormente no capitulo 2, a Engenharia Organizacional é
uma abordagem cientifica as organizacdes que permite estudar e perceber o seu
funcionamento. Através do desenvolvimento de teorias, modelos e outras
ferramentas importantes torna possivel uma gestdo mais rigorosa e promove um
aperfeicoamento e melhoria constantes. A partir desta area de conhecimento
surgem conceitos importantes para a problematica e consequentemente para o
desenvolvimento do modelo proposto nesta investigagao. Esta investigagao surge no
ambito da EO pois fornece um contributo para uma melhor gestdo dos recursos
humanos da organizacdo, 0s papéis que assumem na organizacdo e as suas
qualificacdes.

A estrutura organizacional consiste numa divisdo interna da organizacdo em niveis
de decisdo. A FA, como organizacdo militar, encontra-se assim dividida entre o nivel
Estratégico (alto nivel), nivel Operacional (nivel intermédio) e o nivel Tatico (baixo
nivel). Dependendo do nivel onde se situam, as decisfes produzem efeitos para
toda a organizacdo ou apenas para algumas partes.

O OSA consiste num estado dentro das organizacdes. Esta capacidade permite as
organizacbes possuir uma consciéncia e conhecimento sobre si proprias. E de
elevada importancia tanto a um nivel individual das pessoas que pertencem a
organizacao, para conhecerem o seu papel, necessidades e interacbes mas tambéem
a um nivel organizacional, saber quais as atividades e responsabilidades dos seus
funcionarios e procedimentos na organizacdo. Esta investigagcdo incide sobre os
processos da organizacdo, sobre quem intervém nos mesmos bem como sobre as
qualificacbes necessarias a execucao das atividades. Os processos sao a realidade
organizacional e deste modo, aumentando o conhecimento sobre os mesmos,
promove-se o estado de self-awareness dentro da organizacao.

A agilidade, flexibilidade e adaptabilidade sdo conceitos muito importantes no

sucesso de uma organizacdo. Estes funcionam em conjunto e conferem a

37



organizacdo, respetivamente, uma capacidade mais elevada para agir mais
rapidamente em resposta a desafios, capacidade para atingir o sucesso através de
caminhos diferentes e capacidade para alterar o seu funcionamento interno quando
necessario para se adaptar as alteracbes do meio em que se insere. O estudo
efetuado nesta investigacdo, nomeadamente as qualificagbes dos individuos da
organizagdo, permite um maior conhecimento dos recursos existentes e dos
procurados pela organizacéo. Deste modo é possivel efetuar uma melhor gestdo dos
recursos da organizacado, tornando-se esta mais capaz de se adaptar e responder as
adversidades do meio.

A arquitetura empresarial reflete a estrutura da organizacdo e permite representar a
mesma focando os principais elementos do seu negécio. Deste modo, esta é uma
ferramenta de gestéo pois fornece uma visao geral e atual da organizacdo e permite
melhores decisbes sobre 0 que se pretende para a organiza¢ao. Tanto 0S processos
como os individuos da organizacdo sdo elementos essenciais na visdo geral e atual
da organizacao, através de um correto conhecimento e representacdo dos mesmos,
mas também do que se pretende que a organizacdo venha a ser. Assim € possivel
tomarem-se melhores decisdes.

Os processos consistem nas sequéncias de atividades que criam valor na
organizacdo. Através do conhecimento dos processos da organizacdo, esta
consegue potenciar a sua criacdo de valor e otimizar o funcionamento dos mesmos.
Esta investigagdo tem como um dos elementos centrais 0S processos pois é através
deles que é representada a realidade organizacional, aquilo que é feito pelos
individuos da organizacdo. A arquitetura de processos consiste na estruturacdo e
representacdo dos processos em linhas de gestdo e assim explanar a criacdo de
valor da organizacdo. Esta arquitetura explicita aquilo que os individuos executam,
de uma forma estruturada. Com o estudo efetuado neste trabalho sobre as
qualificagcbes dos individuos e o seu relacionamento com os processos de negaocio, €
possivel analisar de forma mais completa os processos de negdcio para identificar
se os individuos estédo habilitados a executar as suas atividades. Assim, promove-se
o alinhamento entre a organizacdo e 0s seus processos, identificando possiveis
lacunas ao nivel das qualificacdes.

O alinhamento entre uma organizagao e 0s seus processos de negocio consiste num
método continuo de ajustes e altera¢gBes, orientando todos o0s seus elementos e

recursos para as mesmas metas e objetivos. Este alinhamento € a base desta
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investigagdo pois € com o objetivo de efetuar um alinhamento entre a organizagéo e
0S Seus processos que, neste trabalho, € abordada as questdo das competéncias e
a forma como estas sdo elemento essencial para garantir que a realidade
organizacional se encontra de acordo com as metas e objetivos da organizacéo.

O BPM é uma disciplina de gestdo focada nos processos que ajuda a alcancar os
objetivos estratégicos de negocio e a fornecer uma melhoria continua dos
processos, aumentando o valor criado e dando sustentabilidade a organizacdo. O
estudo e conhecimento das qualificacdes dos individuos necessarias a execucao
dos processos de negdécio, um dos objetivos desta investigacdo, permitem a
melhoria continua dos processos e uma rentabilizacdo dos recursos disponiveis na
organizacao.

As qualificacbes e competéncias sdo um tema central desta investigacdo. As
competéncias podem ser definidas como capacidades, conhecimentos, habilidades,
comportamentos ou carateristicas pessoais para realizar com sucesso tarefas,
funcbes especificas ou desempenhar determinada Posicdo Organizacional. E
através delas que os individuos que ocupam as Posi¢cdes Organizacionais se
encontram habilitados a executarem as suas atividades e assim cumprirem as
funcdes que Ihes estéo atribuidas.

Como o objetivo desta investigacdo incide sobre os processos, importa também
compreender de que forma a sua representacdo é feita. Assim sendo é importante
conhecer a nomenclatura utilizada na Forca Aérea para a representacdo dos
processos bem como conhecer toda a estrutura da organizacdo. A ontologia do
Estado-Maior fornece informacdo importante acerca dos atributos das Posicdes

Organizacionais, em particular acerca das qualificacdes.

3.3 O Modelo

Neste tépico é proposto um modelo criado pelo autor com o propdsito de fornecer
uma solucao acerca da representacéo do conceito de qualificacdo nos processos de
negocio, respondendo assim a questao de partida desta investigacdo. Este modelo
consiste numa representacao grafica da interpretacdo que o autor faz da realidade.
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Organizacao Processos

Andlise

Conceitos
de EO

Qualificacoes

Figura 11 — Modelo de relacionamento entre Organizacado — Processos —

Qualificacdes (fonte: autor)

O problema inicial prende-se com a inexisténcia de uma representacdo das
qualificacdes nos processos de negdlcio, para afericdo do alinhamento das
qualificagbes requeridas para uma Posicdo Organizacional e as verificadas na
realidade organizacional. A notagdo utilizada na FA para a representacdo de
processos € o BPMN e segundo o Object Management Group (2013), esta notagao
possui algumas limitacdes, relativamente:

e A definicdo de modelos e recursos organizacionais;

e Aos dados e informacao de modelos criados pela organizacéo;
Assim sendo e até a data, a notagdo ndo permite a definicdo de recursos
organizacionais, nomeadamente a representacdo de qualificacbes com notacao

prépria, nos processos de negacio.
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A representacdo das qualificacbes nos processos de negocio poderia aumentar o
alinhamento entre a organizacdo e os processos, ao fornecer indicagdes sobre as
qualificacGes necessarias a execucao das atividades.
Com base nas entrevistas e nos conhecimentos abordados no capitulo 2, foram
identificados outros problemas como:
e Auséncia de uma definicado clara do que sao qualifica¢des dos individuos bem
como uma estrutura das mesmas (X1);
¢ Inexisténcia de uma correta uniformizacéao das qualificacfes para as Posicoes
Organizacionais nos diferentes manuais da organizacéo (X2);
e Auséncia de uma metodologia para definir as qualificacbes essenciais ou

desejaveis numa Posicédo Organizacional (X3);

Assim, o autor propbe um modelo que procure responder as caracteristicas dos
problemas, podendo solucion&-los, nao solucionar, ou solucionar parcialmente.
De seguida constam os passos a serem tomados para a aplicacdo do modelo:
e Propor uma definicdo que clarifique o que sé&o as qualificacbes/competéncias
e propor um Modelo de Competéncias base para a organizacdo, para
solucionar X1,
e Propor acbes que promovam a uniformizacao das qualificacbes nos manuais
da organizacéo, para solucionar X2;
e Estabelecer métodos para definir as qualificacbes como essenciais ou
desejaveis nas Posi¢des Organizacionais, solucionando X3;

Como referido pelo autor, citando o Object Management Group (2013), até
a data a notacdo BPMN ndo permite a representacdo de qualificagcbes nos
processos de negocio. Existe a possibilidade de acrescentar anotacdes sob a forma
de texto nos processos de negocio. Contudo o autor considera que as anotagfes
nao sao uma forma expedita de representar as qualificacdes pois estas consistem
em texto e poderiam conter outras informacdes distintas das qualificacbes, podendo
gerar confuséo.

Os manuais da organizagdo possuem na descricdo das Posi¢coes Organizacionais,
as qualificacBes essenciais e desejaveis para ocupar as posi¢cdes. Contudo, o autor

verifica que alguns pontos incluidos nessas qualificagcdes nao sao qualificacdes mas
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sim competéncias. Tal como foi abordado no capitulo 2, as qualificacbes séo
atribuidas mediante o cumprimento de certos requisitos e contém uma certificacao
gue ateste essa mesma qualificacdo. As competéncias consistem em qualificacdes,
habilidades, capacidades, valores, conhecimentos e comportamentos necessarios
para desempenhar uma Posicdo Organizacional, sendo deste modo, mais
abrangentes e mais completas do que as qualificagdes. Assim sendo, o autor conclui
gue qualificacbes sdo uma parte das competéncias que os individuos possuem. De
agora em diante o autor passara a referir-se a competéncias no lugar de
qualificagcbes, pois considera ser este 0 termo mais correto a ser utilizado.
Importa agora clarificar o que sao as competéncias dos individuos na organizacao.
Dado que nado existe uma definicdo consensual para competéncias, o autor propde
uma definicdo para «competéncia» de um individuo no ambito da FA.
Competéncia consiste em capacidades, valores, comportamentos, habilidades
e qualificagdes de um individuo, inerentes ao préprio ou obtidos através de
formacdao, por experiéncia pessoal ou por experiéncia profissional, e que tenha
utilidade para a organizacao.
Para melhor definir as competéncias, o autor propde alguns atributos que permitam
caraterizar qualguer competéncia:

e Nome — nome que identifica a competéncia;

e Descricdo — corresponde a uma descricdo sobre aquilo em que consiste a

competéncia,
e Tema —tema e area onde se insere a competéncia;
e (Cdbdigo — um codigo individual que identifique a competéncia;

e Validade — prazo no qual a competéncia é valida.

De realcar que estas competéncias ndo estdo relacionadas com as competéncias
(responsabilidades) das entidades organizacionais, que apesar de também se
denominarem competéncias e se encontrarem nos manuais da organiza¢do, nao
possuem 0 mesmo significado. Importa agora efetuar um levantamento das
competéncias atualmente especificadas nos manuais da organizacao.

Em primeiro lugar o autor efetua um agrupamento das competéncias em dois

grandes grupos: as competéncias pessoais e as competéncias profissionais.

42



O autor efetuou a divisdo das competéncias nestes dois grupos pois considera que,
analisando as competéncias procuradas nos manuais, mais facilmente se consegue
associar ao proprio individuo (competéncias pessoais) ou a sua formacdo e
experiéncias académicas ou profissionais (competéncias profissionais). Deste modo,
segundo o autor, as competéncias pessoais incluem as habilitacdes linguisticas, a
habilitacdo de seguranca, a carta de condugédo militar e algumas recomendacdes
acerca do perfil do individuo. Em relacdo as competéncias profissionais, estas
incluem os cursos, que podem ser de varios tipos, a experiéncia profissional que o
individuo possui e os seus conhecimentos.

Através deste mapeamento efetuado pelo autor, cada tipo de competéncia pode ter
varios niveis de detalhe, conforme necessario. As seguintes figuras representam o
mapa efetuado pelo autor das competéncias atualmente procuradas pela

organizagéo, dividido em trés imagens para tornar mais simples e clara a sua leitura.

I:ompeténcias

Pessoais Profissionais

Figura 12 — Mapeamento das competéncias em dois grupos (fonte: autor).

Pessoais

Habilitacao de Carta de
Seguranca onducao militar

}?ecomendagc”)es

Figura 13 — Mapa de competéncias pessoais dos individuos (fonte: autor).
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Profissionais

Experiéncia

Profissional Clonhemmento

Habilitagdes

| Formacao

| Promocéao

| Atualizacao

eronauticas

Eualificag()es

Figura 14 — Mapa de competéncias profissionais dos individuos (fonte: autor).

Como referido pelo autor, cada tipo de competéncia pode ter mais niveis conforme
necessaria a sua maior ou menor especifica¢ao.

O autor verifica que nos manuais da organizacdo, existe uma auséncia de procura
por competéncias relacionadas com os tracos pessoais dos individuos. Apesar de
existirem algumas recomendacfes (em resultado de caracteristicas do perfil da
pessoa), estas sd0 pontuais e pouco esclarecedoras relativamente a que

competéncias pessoais sao procuradas. O autor conclui assim que existe uma maior
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preocupacao por parte da organizagdo em procurar competéncias relacionadas com
a formacdo académica e profissional bem como conhecimentos e experiéncia de
varios tipos.

Com base nos conhecimentos abordados anteriormente e em modelos de
competéncias ja existentes e referidos pelo autor no capitulo 2, o autor prop6e uma
base para um novo Modelo de Competéncias para a organizagdo, mais completo e
gue permita a organizacdo colmatar possiveis lacunas, nomeadamente em relacéo
as competéncias pessoais nos individuos. Com um modelo mais completo e com
definicdes claras sobre as competéncias dos individuos, serd possivel ndo sé a
organizagdo especificar de uma forma mais completa o que procura nos individuos
para preencher determinada Posicdo Organizacional, mas também fornecer uma
referéncia sobre as competéncias que os individuos devem procurar desenvolver e
melhorar para ir ao encontro das necessidades da organizacdo. O modelo é

apresentado em 3 imagens para tornar mais simples e clara a sua leitura.

Profissionais

Pessoais

Figura 15 — Grupos do modelo de competéncias proposto pelo autor (fonte: autor).

O autor propde assim um modelo centrado em 2 principais grupos, as competéncias
Pessoais e as competéncias Profissionais, sendo que cada um destes grupos possui
temas mais especificos. Esta divisdo permite englobar as competéncias que a
organizacdo procura nos seus individuos mas por dominios de conhecimento. O
autor utiliza o “Emotional Competence Framework” como referéncia para as

competéncias pessoais e o “Europass” como referéncia para as competéncias
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profissionais, sendo que neste caso agrupa conhecimentos e experiéncias por
dominios.

Competéncias Pessoais — consistem nas competéncias associadas aos tracos
pessoais dos individuos. Estas incluem valores, comportamentos, caracteristicas e
especificacdes inerentes a propria pessoa.

Competéncias Profissionais — consistem nas competéncias relacionadas com a

formacdo dos individuos, os seus conhecimentos e a sua experiéncia profissional.

O autor propde também alguns temas para cada um dos grupos:

Pessoais

— Lideranca

\_ J
a4 R
Trabal_ho de
equipa
\_ J
a4 R

| Especificidades
técnicas

. J

Figura 16 — Temas propostos para o grupo das competéncias pessoais (fonte:

autor).
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No grupo das competéncias pessoais, sdo sugeridos pelo autor os seguintes temas:

“Lideranca — Capacidades para inspirar e guiar grupos e pessoas pelo
exemplo;

Comunicacdo - Capacidades para comunicar, transmitir e interpretar
mensagens de forma clara;

Trabalho em equipa — Capacidades para criar sinergias de grupo para atingir
metas coletivas e da organizagéo;” (Consortium for Research on Emotional
Intelligence in Organizations, 2010)

Especificidades técnicas — Algumas especificidades técnicas do individuo
inerentes a propria organizacdo, nomeadamente, posto, habilitacdes

linguisticas, habilitacdes de seguranca e carta de conducao militar;

Profissionais

4 N
| Recursos
Humanos

G J

a N

Administracéo

— Financeira e
Organizacao

. J

( )

— Operacgdes

Ciéncias e
Tecnologias

. J

Figura 17 — Temas propostos para o grupo das competéncias profissionais (fonte:

autor).
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No grupo das competéncias profissionais, sdo sugeridos pelo autor 0s seguintes
temas:

e Recursos Humanos — Cursos, conhecimentos, experiéncia e técnicas de
trabalho no tema de recursos humanos;

e Administragdo Financeira e Organizagdo - Cursos, conhecimentos,
experiéncia e técnicas de trabalho nos temas de administragcdo financeira e
da prépria organizagao;

e Operacdes — Cursos, conhecimentos, experiéncia e técnicas de trabalho no
tema das operacgdes e parte operacional,

e Ciéncias e Tecnologias — Cursos, conhecimentos, experiéncia e técnicas de
trabalho nas ciéncias e tecnologias.

Os temas das competéncias profissionais sugeridos pelo autor consistem numa
aproximacao as Divisfes existentes no EMFA.

Cada um dos temas apresentados pelo autor pode ter varias areas, ou seja, mais
niveis dentro de cada tema que permitam especificar com maior detalhe a
competéncia pretendida. Este nivel de detalhe pode ser tdo especifico consoante o
considerado necessario.

Por forma a auxiliar no caso de estudo efetuado mais a frente, o autor propde
também algumas areas para o tema das especificidades técnicas das competéncias
pessoais e para o tema das ciéncias e tecnologias das competéncias profissionais.
Cada uma destas éareas identificadas pelo autor pode ter também diferentes niveis,
consoante o maior ou menor detalhe pretendido. No caso das Ciéncias e
Tecnologias, tal como a prépria descricdo do tema indica, cada uma das areas pode
incluir cursos, conhecimentos ou experiéncia profissional.

Especificidades técnicas:

1. Qualificacdes inerentes ao posto;

2. Habilitagdes linguisticas;

3. Habilitagcdes de seguranca;

4. Carta de conducéao militar;

Ciéncias e Tecnologias:
1. Tecnologias de Informag&o e Comunicacoes;
2. Sistemas de Informacao;

3. Engenharia Organizacional,
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O autor pode agora afirmar que as seguintes caracteristicas do problema X1 foram
solucionadas:

e Através da realizacdo de um mapeamento das competéncias das Posi¢cdes
Organizacionais (Figura 12, Figura 13 e Figura 14) e de uma proposta de
definicdo do que sdo as competéncias na FA com os respetivos atributos, é
possivel definir e contextualizar as competéncias dos individuos da
organizacdo, que atualmente se encontram descritas nos manuais da
organizacao;

e Com a proposta de um novo Modelo de Competéncias para a organizacao
(Figura 15, Figura 16 e Figura 17), € proposta uma base mais completa para
um modelo de competéncias que permite colmatar possiveis lacunas
relativamente as competéncias procuradas pela organizacdo para as
Posicbes Organizacionais. Este nhovo modelo carece contudo de um estudo
mais aprofundado as competéncias, que permita uma construcdo mais

detalhada e completa do modelo.

Para solucionar X2, em primeiro lugar o autor propde uma correcao relativamente
aos manuais da organizagcdo. Na descricdo detalhada das Posicoes
Organizacionais, encontra-se uma parte destinada as «qualificagdes». Contudo,
como referido anteriormente, o autor concluiu que qualificacbes sdo apenas uma
parte das competéncias que os individuos possuem e que sdo procurados pela
organizacdo. Tendo sido encontradas nas descricdes das Posi¢cdes Organizacionais
algumas competéncias que ndo sao qualificacbes, o autor propfe assim uma
alteracdo nos manuais da organizacdo. Segundo o autor, na descricdo das Posi¢coes
Organizacionais, onde se encontra o termo «Qualificacfes» essenciais e desejaveis,
deveria constar «Competéncias». Assim efetua-se uma corre¢cdo semantica na
descricdo das Posicbes Organizacionais pois nos manuais ndo se encontram
especificadas apenas qualificacfes, encontram-se também outras competéncias.

Através da pesquisa efetuada pelo autor, foram encontradas também diferencas
entre Posi¢cdes Organizacionais relativamente aos termos utilizados para descrever
competéncias semelhantes. Importa garantir que o Iéxico utilizado nas varias
Posi¢cbes Organizacionais, bem como nos varios manuais, seja 0 mesmo para que
seja claro para qualquer individuo da organiza¢do qual competéncia € referida, ndo

deixando duvidas. Importa também garantir que a informagdo disponivel na
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descricdo das Posi¢cBes Organizacionais se encontra atualizada e contém toda a
informacao necessaria.

O autor conclui que através das solucdes propostas para a resolucdo do problema
X1, nomeadamente definicdes claras das competéncias bem como um modelo das
mesmas, é possivel ter uma base de informacéo para promover a uniformizacdo das
competéncias para as Posi¢cdes Organizacionais nos diferentes manuais. Ao existir
na organizacdo um Modelo de Competéncias e definicbes claras para cada
competéncia, utilizando essa ferramenta € possivel garantir que as competéncias
passam a ser especificadas nos manuais de forma uniformizada. O autor verifica
contudo que para este alinhamento ser corretamente efetuado e evitar erros, seria
vantajosa a introducdo do Modelo de Competéncias num sistema de informacéo,
capaz de tornar direta e expedita a busca e utilizacdo das competéncias para a
elaboracdo dos manuais da organizacéo, reduzindo a possibilidade de ocorrerem

erros. O problema X2 encontra-se assim parcialmente solucionado.

Para chegar a uma solucdo para o problema X3 € necessario especificar no que
consiste uma competéncia essencial e uma competéncia desejavel. Uma
competéncia essencial € uma competéncia indispensavel ao individuo para que
cumpra as funcdes atribuidas a uma Posicdo Organizacional. Uma competéncia
desejavel é uma competéncia que confere maior capacidade para desempenhar as
funcdes atribuidas a uma Posicdo Organizacional, mas ndo € essencial que o
individuo a possua para poder ocupar uma Posi¢do Organizacional.

Através dos conhecimentos adquiridos no capitulo 2 e as entrevistas efetuadas, o
autor verifica que existe uma granularidade diferente em alguns processos de
negocio. Nos processos, algumas atividades sdo representadas como sendo
efetuadas por Entidades Organizacionais, ndo sendo clara qual a Posicdo
Organizacional que as executa. Deste modo n&o € possivel aferir qualquer
alinhamento entre as competéncias necessarias para executar as tarefas e as da
Posicdo Organizacional que as executa.

Como visto anteriormente, as atividades fazem parte de processos que por sua vez
devem estar alinhados com determinada fungdo de uma Posigdo Organizacional.
Para executar uma determinada atividade pode ser necessario uma ou mais

competéncias. Assim sendo, o autor conclui que uma competéncia serve para
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habilitar a pessoa que ocupa a Posicdo Organizacional a cumprir uma ou varias das
atividades que executa.

Posicéao

Organizacional

Executa Atividades

*Nome
*Descricéo
Requisito Competéncias RELE
*Cédigo
*Validade

Figura 18 — Competéncias como requisito a execuc¢ao de atividades (fonte: autor)

O alinhamento entre a organizacdo e 0s seus processos € feito ao nivel das
atividades que uma Posicdo Organizacional executa e a informacdo que esta
descrita nos manuais. O esfor¢o de alinhamento deve também ter as competéncias
como fator essencial a ter em consideracédo. As competéncias sédo o elemento que
habilita os individuos que ocupam as Posi¢cdes Organizacionais a executar as suas
atividades. Mesmo que exista um alinhamento entre a organizacdo e 0sS seus
processos, relativamente ao que é feito, ignorando as competéncias que sao
requisito a execucdo de uma atividade, pode levar a um desalinhamento. Deste
desalinhamento ao nivel das competéncias pode suceder que alguns individuos
estdo a ocupar Posi¢Bes Organizacionais e a executar atividades para as quais ndo
estdo habilitados.

Nas descricbes das Posicdes Organizacionais encontram-se qualificacdes
(competéncias) essenciais e desejaveis.
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O autor considera que para verificar as competéncias necessarias para uma Posicéo
Organizacional deve ser efetuada uma andlise dos processos em que intervém e as
atividades que executa, aferir as competéncias necessarias para as atividades
serem executadas e, posteriormente representar essas competéncias nas
descricbes das Posicdes Organizacionais nos manuais da organizagdo. Como
referido anteriormente, as atividades executadas pelos individuos que ocupam uma
Posicdo Organizacional devem estar alinhadas com as suas fun¢des, sendo o caso
ideal de alinhamento uma relacdo de uma atividade para cada funcdo. Se esse
alinhamento existir, através de uma andlise as atividades que um individuo numa
Posicdo Organizacional executa num processo de negdcio, é possivel especificar as
competéncias necessarias para poder ou ndo desempenhar determinada funcéo que

Ihe esta atribuida.

Processo de
Negodcio

Posicao
Organizacional

Funcoes JA—— Atividades

Competéncias Alinhamento Competéncias

Figura 19 — Relacao entre as competéncias para uma Posi¢cdo Organizacional e as
verificadas nos processos de negécio (fonte: autor)

O autor propde que a andlise as atividades executadas por uma Posicdo
Organizacional num processo de negdcio procure responder a algumas questoes,
para cada atividade, nomeadamente:

e A atividade necessita de competéncias pessoais? De que tema?
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e A atividade necessita de alguma especificidade técnica?

e A atividade necessita de conhecimentos profissionais? De que tema?

Respondendo a estas questbes para cada atividade é possivel chegar a conclusdes
acerca das competéncias necessarias para essa atividade.
O autor propde também algumas questbes a ter em consideracdo quando se efetua
a andlise as competéncias levantadas para a Posi¢do Organizacional, que auxiliem
a classificacdo das competéncias como sendo essenciais ou desejaveis para a
Posicdo Organizacional:

e Quais s&o as atividades mais importantes da Posi¢do Organizacional?

¢ Quais sdo as atividades que um individuo ndo consegue executar sem as

respetivas competéncias?

e Quais sdo as competéncias que podem ser obtidas enquanto o individuo

ocupa a Posicao Organizacional?

e Quais sdo as competéncias que permitem ao individuo desempenhar as suas

funcdes com distincdo?

Através destas questBes € possivel efetuar uma andlise mais ponderada e aferir
quais as competéncias essenciais para que um individuo possa desempenhar as
suas funcdes, quais as essenciais mas que podem ser obtidas apds o individuo
passar a ocupar a Posicdo Organizacional e quais as competéncias desejaveis para
gue esse individuo consiga alcancar o sucesso na posi¢cao com distincao.

Dado que através da andlise das atividades nos processos, as competéncias podem
ter um nivel de detalhe bastante elevado, a sua transcricdo para o manual da
organizacdo pode ser feita através de um nivel superior do Modelo de
Competéncias. Assim é possivel ter descricbes das Posi¢cbes Organizacionais que
nao sejam demasiado exaustivas, ao mesmo tempo que todas as competéncias

instanciadas nos processos estéo incluidas na descricao.

Com esta metodologia é possivel entdo solucionar o problema X3, contudo sera

necessario um caso de estudo para completar o solucionamento do problema.

3.4 Validacgéo

Este tOpico tem como objetivo averiguar se o modelo proposto pelo autor para

resolver o problema deste trabalho se encontra adequado a organizacdo. Deste
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modo o autor usa um caso de estudo para demonstrar se 0 modelo responde assim
as caracteristicas do problema.
Para efetuar o caso de estudo, o autor recorre ao levantamento das atividades e
tarefas efetuado a uma Posi¢cdo Organizacional de uma determinada Reparticdo do
EMFA e as respetivas fungbes e qualificagbes. O autor cria uma tabela com as
atividades e tarefas executadas por essa Posicdo Organizacional e efetua uma
analise as competéncias necessarias para cada atividade ou tarefa executada por
essa Posicao Organizacional. Importa referir que o sucesso do modelo proposto pelo
autor depende das pessoas, elementos essenciais no levantamento dos seus
processos, bem como na identificacao e classificacdo das competéncias associadas
a esses mesmos processos. O autor utilizou para o caso de estudo a Reparticdo de
Sistemas de Informacédo da Divisdo de Comunicacfes e Sistemas de Informacéo
(DIVCSI), nomeadamente a Posi¢cado Organizacional de Adjunto para os Sistemas de
Informacao.
Encontra-se no RFA 330-2 (A), a descricdo detalhada da Posicdo Organizacional
utilizada neste caso de estudo. Esta descri¢do inclui a Entidade Organizacional a
que pertence a posicao, alguns atributos dessa posicdo, as qualificacbes e as
funcdes atribuidas. Apesar de estarem descritas no regulamento as qualificacdes
essenciais e desejaveis para a Posicdo Organizacional, ndo ha forma de averiguar
quais as competéncias requeridas para executar as atividades e consequentemente,
de avaliar se existe um correto alinhamento entre 0 que se encontra descrito nos
regulamentos e o que efetivamente é necessario.
Existem no entanto alguns pontos a ter em consideracdo. O estudo do autor baseia-
se na identificacdo das competéncias requeridas a execucao das atividades e o seu
alinhamento com a descricdo da Posicdo Organizacional, ndo efetuando assim
qualquer estudo ao alinhamento entre as atividades executadas pela Posicéo
Organizacional e as fun¢des da mesma. Para esta analise, 0 autor nao recorreu aos
processos ja representados pois estes encontram-se incompletos e com um nivel de
granularidade diferente do necessario para esta investigacdo. Assim foi efetuado um
levantamento das atividades e tarefas executadas pela Posicdo Organizacional,
através de uma entrevista ao Adjunto para os Sistemas de Informacéo.
Segundo o RFA 303-2 (A), estédo definidas as seguintes qualificagdes para a posi¢cao
de Adjunto para os Sistemas de Informacéao (DivCSl):

e Linguas (SLP/PLS)

54



o Inglés: 3333

e Qualificacbes Essenciais

o Profissionais

= Cursos e qualificacdes inerentes ao posto e especialidade.

o Classificacdo de Seguranca
= Nacional: SECRETO

= OTAN: NATO SECRET
= EU: SECRET EU

e QualificacGes Desejaveis

o Curso “NATO Communications and Information Systems”,

o Cursos da area das Tecnologias de Informacéo;

o Experiéncia de Gestédo e Administracdo de Sistemas de Informacéo;

o Conhecimento dos Sistemas e Redes Informaticas da Forca Area;

O autor estabelece agora uma relagao entre as qualificacées descritas no manual da

organizacdo e o novo modelo de competéncias proposto pelo autor, criando uma

tabela para o efeito. Nesta tabela o autor faz uma separacdo entre 0s cursos e

qualificacdes inerentes ao posto e a especialidade.

Tabela 2 — Correspondéncia das qualificacdes para o Adjunto para os Sistemas de

Informacao (DivCSI) com o modelo de competéncias proposto (fonte: autor)

Inglés: 3333

Cursos e qualificacdes
inerentes ao posto.
Cursos e qualificacoes

inerentes a especialidade.

Classificacao de
Seguranca
Nacional: SECRETO
OTAN: NATO SECRET

Pessoal:
Especificidade técnica — Habilitacéo
Linguistica;

Pessoal:
Especificidade técnica — Qualificagbes
inerentes ao posto;

Profissional:
Ciéncias e Tecnologias — Cursos nas
areas de SI/TIC

Pessoal:
Especificidade técnica — Habilitagéo
de Seguranca
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EU: SECRET EU

Curso “NATO
Communications and

Information Systems”,

Cursos da area das
Tecnologias de

Informacao;

Experiéncia de Gestao e
Administragéo de
Sistemas de Informacéo;

Conhecimento dos
Sistemas e Redes
Informaticas da Forca

Area;

Q5

Q6

Q7

Q8

Profissional:
Ciéncias e Tecnologias — Curso na
area de SI/TIC

Profissional:
Ciéncias e Tecnologias — Curso na
areade TIC

Profissional:
Ciéncias e Tecnologias — Experiéncia
na area de Sl

Profissional:
Ciéncias e Tecnologias —
Conhecimentos na area de Sl

Através de uma analise a Tabela 2, o autor conclui que todas as qualificacdes

descritas no manual da organizacdo para a posicdo em estudo possuem uma

correspondéncia no novo Modelo de Competéncias proposto pelo autor;

No entanto, o modelo proposto ainda se encontra a um nivel de baixo detalhe,

necessitando assim da criagdo de mais niveis de detalhe para que se torne mais

completo e detalhado.

O passo seguinte passa pela analise das atividades e tarefas executadas pela

Posicdo Organizacional, através de algumas questfes colocadas pelo autor, para

afericdo das competéncias necessarias a execucgdo das atividades:

¢ A atividade necessita de competéncias pessoais? De que tema?

e A atividade necessita de alguma especificidade técnica?

e A atividade necessita de conhecimentos profissionais? De que tema?
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Tabela 3 — Listagem dos processos e tarefas executadas pelo Adjunto para os
Sistemas de Informagé&o (DivCSl) (fonte: autor)

Atividades

Estudar politicas de
sistemas de
comunicacdes e de

informacéo da FA na
componente de SlI

Elaborar plano de
sistemas de
comunicacdes e de

Identificacéo Tarefas

Comunicacéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideran¢a — conducao de
Grupos de Trabalho (GT);
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;

Efetuar estudo Corjhecimentos na ére? de
Sistemas de Informacao
(SI), gestao de informacao,
Engenharia Organizacional
(EO), Tecnologias de
Informacdo e Comunicacao
(TIC) (na ética do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacao;

Al
Comunicagéao —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar
com outros;
Trabalho em equipa;
Nivel de Seguranca
(manual);
Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
s posto;
SEleEr Pt Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informagéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestdo de informacéao, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacéo;

Propor para aprovagao

Comunicacéo —
A2 Efetuar estudo capacidade de escrita de
documentos e comunicar
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informacao da Forca
Aérea, na componente
de SI

Efetuar estudos para o
estabelecimento dos
requisitos operacionais
dos Sl da Forca Aérea

A3

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideran¢a — conducao de
GT,;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informagéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestéo de informacéo;

Comunicacéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranca — conducao de
GT,;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéo, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacao;

Elaborar plano

Propor para aprovagio

Comunicacéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;

Trabalho em equipa;

Lideranga — conducéo de
GT;
Efetuar estudo Nivel de Seguranca
(manual);
Nivel linguistico (manual);
Qualifica¢des inerentes ao
posto;

Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
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Avaliar implementacéo
na FA, na vertente da
partilha de informacéo e
servicos associados, do
conceito NATO Network
Enabled Capability

A4

Elaborar parecer

Efetuar estudo

Elaborar parecer
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EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestao de informacéo, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na éreade Sle
gestdo de informacéo;

Comunicacéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacao;

Comunicagao —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranca — conducao de
GT;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
EO, TIC;
Experiéncia na area de S,
gestéo de informacéo, EO,
TIC;

Curso na area de S,
gestdo de informacéo, TIC;

Comunicacéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Nivel de Seguranca
(manual);
Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;



Elaborar respostas e
analise do impacto,
relativo a documentos
nacionais ou de
organizacdes
internacionais onde
Portugal esté inserido,
na area de Sl

Estudar problemas de
gestado da
informacé&o/administrag
8o de dados da FA, no
ambito doutrinario

Analisar documentacao

A5
Elaborar resposta
Propor para aprovagéo
A6 Efetuar estudo
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Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informagéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de SlI,
gestdo de informacéo, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestédo de informacao;

Comunicagéo —
capacidade de interpretacéo
de documentacao;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacao;

Comunicagao —
capacidade de escrita de
documentos;

Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
SI, gestao de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestao de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacéo;

Comunicagéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranga — conducéo de
GT,;
Nivel de Seguranca
(manual);



Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestéo de informagéo,
EO, TIC (na ética do
utilizador);
Experiéncia na area de S,
gestdo de informacéo, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacéo;

Comunicagao —
capacidade de comunicar
com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranca — conducao de
GT,;

Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;

Coordenar com outras
entidades

Comunicagao —
capacidade de escrita de
documentos;
Trabalho em equipa;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;

Elaborar politica Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéo, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacao;

Comunicagéo —
capacidade de comunicar
com outros;
Trabalho em equipa;

Lideranga — conducéo de
Participar em reuniées GT;

e GT de sistemas de A7 Coordt:rr\]z:jggrgsoutras Nivel de Seguranca
informacéao (manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualifica¢des inerentes ao
posto;
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Efetuar outros estudos
no ambito dos Sl

A8

Comunicagéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranga — conducéo de
GT,;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestéo de informagéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestao de informacéao, EO,
TIC (na otica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestédo de informacao;

Elaborar parecer

Comunicagao —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Lideranca — conducao de
GT;
Nivel de Seguranca
(manual);

Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;
Conhecimentos na area de
Sl, gestao de informacéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de Sl,
gestédo de informacéao, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestdo de informacéo;

Efetuar estudo

Comunicagéo —
capacidade de escrita de
documentos e comunicar

com outros;
Trabalho em equipa;
Nivel de Seguranca
(manual);
Nivel linguistico (manual);
Qualificacdes inerentes ao
posto;

Elaborar parecer
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Conhecimentos na area de
Sl, gestdo de informagéo,
EO, TIC (na 6tica do
utilizador);
Experiéncia na area de S,
gestdo de informacao, EO,
TIC (na 6tica do utilizador);
Curso na area de Sl e
gestéo de informacéo;

Através de uma andlise a Tabela 3 é possivel verificar que algumas competéncias
identificadas se encontram com maior detalhe do que o modelo de competéncias
proposto pelo autor. Deste modo o autor conclui que o modelo de competéncias
proposto necessita de uma maior especificacdo e detalhe por forma a ir ao encontro
das necessidades da organizacao.

O autor estabelece algumas relacbes entre algumas tarefas e competéncias
identificadas:

e A tarefa «efetuar estudo», «elaborar parecer», «elaborar politica» e «elaborar
plano» engloba todas as competéncias profissionais identificadas para a
Posicéo Organizacional,

e A tarefa «coordenar com outras entidades» nao requer competéncias
profissionais especificas;

e A tarefa «propor para aprovagdo» nao requer nenhuma competéncia
especifica;

e A tarefa «analisar documentacdo» € a Unica que engloba capacidades de
interpretacdo de documentagéo;

e As tarefas «efetuar estudo» e «elaborar plano» sao as Unicas que englobam
competéncias de lideranca.

O autor conclui que, para uma determinada Posi¢cdo Organizacional, é possivel
estabelecer uma relacdo entre algumas tarefas e algumas competéncias pois, nas
diferentes atividades executadas pela posicdo, 0 mesmo tipo de tarefa engloba o

mesmo tipo de competéncias.

Segundo o RFA 303-2 (A), estado definidas as seguintes funcdes para a posicao de
Adjunto para os Sistemas de Informacéo (DivCSl):
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Tabela 4 — Fung¢des do Adjunto para os Sistemas de Informacao (fonte: RFA 303-2

(A)

Elaborar os estudos e trabalhos necessérios
ao estabelecimento da politica de sistemas
de comunicac0es e de informacédo da Forca F1
Aérea, na componente de sistemas de
informagao.

Elaborar o plano de sistemas de
comunicacdes e de informacao da Forca
Aérea, na componente de sistemas de
informacéao

F2

Elaborar os estudos e trabalhos necessarios
ao estabelecimento dos requisitos
operacionais dos sistemas de informacéo da F3
Forca Aérea, incluindo os aplicaveis nas
areas de gestao/administrativas

Acompanhar o desenvolvimento do conceito
NATO Network Enabled Capability (NNEC)
na vertente da capacidade de partilha da
informacgao e os servigos associados, tendo
em vista avaliar a sua implementacdo no
ramo

F4

Analisar e preparar respostas, quando
solicitadas, aos documentos nacionais ou
provenientes de organizacfes internacionais
onde Portugal esta inserido, na area de
sistemas de informacao, e acautelar o seu
impacto no ramo

F5

Estudar os problemas relativos a gestédo da
informagao/administracéo de dados da Forca
Aérea, no ambito doutrinario, em estreita F6
coordenacdo com o Diretor de Informacéo e
os Administradores de Dados

Participar em reunides e GT de sistemas de
informacao, no ambito nacional e F7
internacional, para os quais for nomeado

Produzir outros estudos no @mbito dos
Sistemas de Informacé&o, conforme as F8
orientacdes do Chefe de Reparticdo
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Como referido anteriormente pelo autor, ndo serdo efetuados estudos ao
alinhamento entre as fungbes e as atividades executadas pela Posicédo
Organizacional. Segundo Monteiro (2014), o caso ideal de alinhamento entre a
organizacdo e 0s processos corresponde a uma situagdo onde “cada fungéo é
cumprida por apenas uma atividade” e “ndo existe mais do que uma atividade para
cada fungdo”. Assim sendo, o autor adaptou a matriz criada por Monteiro (2014)

para este caso de estudo, onde a cada funcdo corresponde uma atividade.

Tabela 5 — Relagao entre funcdes e atividades da Posi¢cao Organizacional em estudo
(fonte: autor)

FIL F2 F3 F4 F5 F6 F7 F8

2|5 5|2
X
X
X
X

> | > | >
© | N |Oo
P
X
X

ol
X

Através de uma analise as funcfes/atividades de uma Posi¢do Organizacional bem
como as competéncias identificadas anteriormente para a execucao dessas
atividades, também é possivel aferir acerca da classificacdo de uma competéncia
como essencial ou desejavel. Assim o autor coloca algumas questdes para auxiliar
essa classificacao:
e Quais séo as atividades mais importantes da Posi¢do Organizacional?
e Quais sdo as atividades que um individuo ndo consegue executar sem as
respetivas competéncias?
e Quais sao as competéncias que podem ser obtidas enquanto o individuo
ocupa a Posicao Organizacional?
e Quais sdo as competéncias que permitem ao individuo desempenhar as suas

fungbes com distingdo?
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Tabela 6 — Matriz para definicdo de competéncias essenciais e desejaveis para o
Adjunto para os Sistemas de Informacéo da Reparticdo de Sistemas de Informacéao

e Comunicagéo (DivCSI) (fonte: autor)

Competenma Identlflcagao Fungoes Essenmal Desejavel

--- X

--- X
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Ciéncias e
Tecnologias —
Cursos na area de
Sl
Ciéncias e
Tecnologias —
Conhecimentos na
area de gestao de
informacao
Ciéncias e
Tecnologias —
Experiéncia na area
de gestao de
informacao
Ciéncias e
Tecnologias —
Cursos na area de
gestao de
informacao
Ciéncias e
Tecnologias —
Conhecimentos na
area de EO

Ciéncias e
Tecnologias —
Experiéncia na area
de EO

Ciéncias e
Tecnologias —
Conhecimentos na
area das TIC

Ciéncias e
Tecnologias —
Experiéncia na area
das TIC

Ciéncias e
Tecnologias —
Curso na area das
TIC

Através da analise da Tabela 6 é possivel verificar que a maior parte das funcdes
desempenhadas pela Posicdo Organizacional
competéncias identificadas. Apenas duas competéncias sdo mais especificas de
algumas funcdes, nomeadamente a C3 que se relaciona apenas com a F5 e a C19
gue se relaciona apenas com a F4. O autor conclui entdo que o Modelo de
Competéncias proposto ainda se encontra a um nivel de detalhe baixo. Ao
especificar com mais detalhe as competéncias associadas as atividades, poderao

haver mais diferencas entre cada fungéo ou atividade. Conclui também que algumas

Cl1

C12

C13

Cl4

C15

Cl6

C17

C18

C19

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6,
F7, F8

F1, F2, F3, F4, F5, F6
F7, F8

F4
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competéncias séo classificadas como desejaveis para que a Posi¢cdo Organizacional
néo se torne demasiado restritiva quanto aos individuos que a poderiam ocupar.

O autor procede agora a uma verificacdo do alinhamento entre as competéncias
levantadas recorrendo as atividades que a Posicdo Organizacional executa e as

descritas no manual da organizagéo.

Tabela 7 — Alinhamento entre as competéncias levantadas através das atividades e

as competéncias descritas no manual da organizacao (fonte: autor)

Ql Q2 Q3 Q4 Q5 Q6 Q7 Q8

OO0
w|N |k

OO0 0|0
X
x
X
x
X
X

|
el
e
=R

X
X
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Efetuando uma andlise a Tabela 7 € possivel retirar algumas conclusdes quanto ao
alinhamento das competéncias.

Todas as competéncias descritas no manual da organizacdo, para a Posicao
Organizacional em estudo, encontram uma correspondéncia nas competéncias
verificadas através da andlise as atividades. Contudo, através dessa analise as
atividades, foram levantadas competéncias que nao se encontram no manual da
organizagdo. Aqui o autor apresenta algumas razdes para isso acontecer:

A primeira consiste no facto de nao ter sido feita uma analise mais detalhada as
atividades executadas pela Posicao Organizacional. Sem essa andlise torna-se mais
dificil avaliar e elencar as competéncias necessarias para uma Posi¢do
Organizacional. Também existe a possibilidade de haver uma intencdo em nao
incluir algumas competéncias na descricdo da posicao de forma a permitir um maior
leque de pessoas que poderiam ocupar a posicdo. Outra razao possivel prende-se
com o facto de ndo existir um modelo de competéncias que explicite de uma forma
mais clara e detalhada as competéncias na organizacao, levando a que possa hao
haver um pleno conhecimento das competéncias detidas pelos individuos da
organizacao.

Das competéncias profissionais identificadas através da andlise das atividades e
classificadas como essenciais, apenas a C12 nao possui correspondéncia no
manual da organizacdo. Relativamente as competéncias pessoais classificadas
como essenciais, nenhuma se encontra no manual da organizagao.

Deste modo o autor conclui que existe desalinhamento ao nivel das competéncias
entre a realidade organizacional e os manuais da organiza¢do. Apesar de existirem
mais competéncias identificadas através dos processos do que as descritas no
manual da organizacdo, € possivel aglomerar algumas competéncias para que a
descricdo da Posicdo Organizacional ndo se torne demasiado exaustiva. Contudo,
nao deve a descricdo da posicao ser demasiado abstrata pois torna dificil identificar

as competéncias pretendidas.

3.5 Implementacgéo

A implementacdo deste modelo deve funcionar a par do alinhamento entre a

organizacdo e 0S seus processos. Sem que este alinhamento seja corretamente
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efetuado, ndo é possivel aferir de forma correta as competéncias associadas as
atividades executadas pelas Posi¢cdes Organizacionais.

Este estudo acerca das competéncias para uma Posicdo Organizacional deve ser
efetuado em simultdneo com a analise dos processos em que a posicao intervém,
para que a informagdo se mantenha atualizada e o mais fiel possivel a realidade
organizacional.

Para que esta metodologia proposta seja aplicada corretamente em toda a
organizacao, o autor sugere que seja criado um documento auxiliar que permita um
levantamento e classificacdo expedito das competéncias.

“O conceito de competéncia é fundamental para alinhar os atores com as atividades.
Permite que uma organizacao perceba e avalie 0 que é efetivamente necessario nos
seus processos e o que é fornecido pelos seus atores” (CAETANO; POMBINHO;
TRIBOLET, 2007)
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4 Conclusao e Recomendacgdes

Neste capitulo serdo explicitadas as conclusbes obtidas nesta investigagdo bem
como algumas recomendacfes para estudos futuros relacionados com a tematica.

O autor fard um resumo do trabalho efetuado nesta dissertacdo de mestrado e
posteriormente, sera feita a validacdo das hipoteses as questdes derivadas bem

como a resposta a questao de partida nesta investigacgao.

4.1 Concluséao

Segundo Quivy e Campenhoudt (1998), a conclusao e as recomendacdes consistem
na parte final desta investigacédo. Deste modo o autor efetua uma revisao ao trabalho
efetuado e o percurso para chegar as conclusdes obtidas nesta investigacao.

O autor apresenta na Tabela 8 a metodologia utilizada nesta investigacao.
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Tabela 8 — Atividades realizadas pelo autor segundo a metodologia de investigacéo

Etapa

Pergunta de
Partida

Exploracao

Problematica

Construcéao
Construcéo

do Modelo
de Analise

Observacéo

Verificacéo

Andlise das

Informacgdes

Conclusodes

de Quivy e Campenhoudt (1998).

Atividades

O autor comega por identificar o tema a ser estudado,
levantando a questdo de partida que serve como referéncia

para a investigacao efetuada.

O autor efetuou um estudo ao tema, nomeadamente através
de documentagédo existente e entrevistas. Isto permitiu ao
autor obter maior conhecimento que sirva de base a

problematica identificada pelo autor.

Tendo por base os conhecimentos adquiridos na exploracéo
efetuada pelo autor, este faz uma explanacdo da problemética
e a abordagem que o autor fara para tratar o problema
identificado. A problemética identificada centra-se na
inexisténcia de uma representacdo de qualificacdes nos
processos de negécio e da inexisténcia de alinhamento entre
a organizagao e 0s processos, ao nivel das qualificagdes.

Nesta etapa, 0 autor efetua uma exposicao de todos os
conhecimentos tedricos e documentagdo importantes para a
investigacao. Sao também formuladas as hipoteses que
respondem as questdes derivadas identificadas. Nesta fase é
também elaborado um modelo que estabeleca uma ligacéo
entre os conceitos abordados.

Através de um caso de estudo, o autor analisa uma Posicao
Organizacional e efetua um levantamento das suas
competéncias e o seu alinhamento entre a organizacao e 0s
seus processos de negaocio.

Nesta etapa o autor efetua uma verificagédo as hipoteses
colocadas, através da andlise dos dados observados. Deste
modo o autor procura responder as caracteristicas do
problema identificadas anteriormente.

Consiste na ultima fase da investigacéo onde o autor efetua
uma retrospetiva ao trabalho efetuado, refere os novos

conhecimentos obtidos com a investigacao, retira as
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conclusdes ao trabalho realizado e descreve algumas

recomendacbes.

Por forma a efetuar uma retrospetiva ao trabalho realizado, o autor relembra alguns
topicos abordados no capitulo 1 que considera importante referir:

Objetivo: Esta dissertacdo tem como propésito encontrar uma solucdo para a
definicdo de uma metodologia para a identificacdo das qualificacdes requeridas a
execucao dos processos de negdécio. Procura-se com isso efetuar uma afericdo do
alinhamento das qualificagbes das Posi¢oes Organizacionais inscritas nos manuais
da organizacdo com a realidade organizacional, tendo em vista a promoc¢ao do
alinhamento entre os processos de negdcio e a organizacao.

Ambito: Esta dissertacdo enquadra-se no ambito da FA, sendo transversal aos
varios niveis da mesma. Recorrendo aos conceitos fornecidos pela EO, sera
efetuado um estudo numa Divisdo do EMFA, situado no nivel estratégico da
organizacao, e posteriormente uma transposi¢cao dos problemas identificados para a
organizacao.

Pergunta de Partida: De que forma devem ser representadas as qualificacbes das
Posi¢des Organizacionais nos processos de negécio?

Da decomposicao da questdo de partida, surgem as seguintes questdes derivadas e
respetivas hipoteses:

Q1 - Em que medida beneficia a organizacdo da representacdo das qualificacdes
nos processos de negdcio?

H1 — Através da representacdo das qualificacbes das Posi¢cdes Organizacionais
necessarias a execucao das atividades, nos processos de negdcio, realiza-se um
alinhamento entre estes e a organizacédo, promovendo a otimiza¢cdo dos processos e
das qualificacbes necessarias para intervir neles, e eliminando incertezas acerca das
Posicoes Organizacfes e de quem as deve ocupar.

Q2 — Com a representacdo das qualificagbes nos processos de negdécio, em que
medida sera necessaria uma revisao dos manuais da organizagao?

H2 — Com a representacdo das qualificacbes, deve ser feita uma revisdo dos
manuais para promover a uniformizacdo e corrigir possiveis lacunas ou

desalinhamentos entre 0s manuais e 0s processos da organizagao.
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Apbés a explanacdo da questdo de partida e as derivadas, o autor expde 0s

conhecimentos teoricos abordados no capitulo 2, que permitiram ao autor apresentar

uma proposta de solucdo para o problema identificado, nomeadamente:

Engenharia Organizacional: A EO consiste no “corpo de conhecimentos,
principios e praticas relacionadas com a andlise, desenho, implementacéo e
operacado numa empresa” (LILES; JOHNSON; MEADE, 1995);

Estrutura Organizacional: Explicita a divisdo da organizagédo, em relagédo aos
diferentes niveis hierarquicos, estando cada nivel associado a um
determinado nivel de decisdo. Explanam também de que forma estes
diferentes niveis de decisdo estao estruturados e como interagem entre si;
Organizational Self-Awareness: A OSA consiste na capacidade das
organizacdes de possuirem uma consciéncia e conhecimento de si proprias.
Esta capacidade € importante para os individuos pertencentes a organizacao
terem conhecimento do seu papel, das suas tarefas, das necessidades que
tém e das suas interacdes com outros individuos. Também é importante para
a organizacao ter conhecimento de si mesma, dos individuos que fazem parte
da organizacéo e aquilo que cada um faz num dado momento;

Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade: A agilidade consiste na capacidade
de uma organizagcdo para agir rapidamente, respondendo prontamente aos
desafios e dificuldades, mas de forma a atingir o0 sucesso, mantendo assim a
sua eficacia. A flexibilidade “consiste na capacidade de alcancar o sucesso de
diferentes formas” (ALBERTS; HAYES, 2003). A adaptabilidade consiste na
‘habilidade para alterar a forga organizacional e os processos de trabalho
gquando necessario a medida que a situacdo ou o ambiente se alteram”
(ALBERTS; HAYES, 2003);

Arquitetura Empresarial: A AE pode ser definida como “um conjunto coerente
de principios, métodos e modelos que sdo usados no desenho e realizacdo
dos seguintes aspetos de uma empresa e que refletem a estrutura
organizacional, processos de negocio, sistemas de informacdo e
infraestrutura” (LANKOHRST, 2005);

Processos: Estes podem ser definidos como um conjunto de atividades
interrelacionadas e interatuantes que transformam entradas em saidas,

possuindo um objetivo e criando valor para o cliente, seja interno ou externo;
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Arquitetura de Processos: A AP consiste numa estruturacdo dos processos
em linhas de gestdo. Através desta arquitetura é explicitado de que forma a
organizagdo cria valor, podendo assim ver, medir e gerir a eficacia e a
eficiéncia da criagdo do mesmo;

Alinhamento: O alinhamento entre uma organizagdo e 0s seus processos de
negdécio consiste num método continuo de ajustes e alteracBes, orientando
todos os seus elementos e recursos para as mesmas metas e objetivos. Este
alinhamento entre os manuais da organizacdo € 0S Seus processos €
importante e efetua-lo deve ser um processo continuo devido as constantes
mudancgas no meio.

Business Process Management: O BPM pode ser definido como ‘uma
disciplina de gestdo focada na utilizagdo dos processos de negdcio como um
contributo significativo para atingir os objetivos da organizacdo através da
melhoria, gestdo do desempenho e controlo dos processos de negocio
essenciais” (JESTON; NELIS, 2014);

Especificacdo de Processos: Linguagem utilizada para a modelacdo dos
processos na FA, nomeadamente a notacdo BPMN, e o0s respetivos
elementos;

Qualificacdes e competéncias: Uma qualificacdo consiste no ‘“resultado
formal, nomeadamente, uma certificacdo, de um processo de avaliacdo e
validacdo, obtido quando um 6rgdo competente decide que uma pessoa
alcancou resultados de aprendizagem de acordo com determinados padrées
e/ou possui a competéncia necessaria para fazer um trabalho numa éarea
especifica de trabalho. A qualificacdo pode ser um direito legal para a pratica
de uma atividade.” (EU QUALITY ASSURANCE IN VOCATIONAL
EDUCATION & TRAINING, 2009). Uma competéncia pode ser definida como
uma “capacidade de aplicar ou wusar conhecimentos, habilidades,
comportamentos ou carateristicas pessoais para realizar com sucesso
tarefas, funcbes especificas ou desempenhar determinada Posicao
Organizacional” (ENNIS, 2008);

Modelos de competéncias: Estes descrevem as qualidades requeridas a um
funcionario para alcancar o sucesso na sua Posi¢cdo Organizacional. Servem

também como referéncia sobre aquilo que a organizacao procura e espera de
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quem preenche uma Posicdo Organizacional, funcionado também como
possiveis objetivos individuais dos funcionérios ao procurarem aumentar as
suas competéncias;

Gestdo de competéncias: Estas consistem em ferramentas automatizadas
que permitem fazer uma comparacdo entre as competéncias necessarias
para as Posi¢cbes Organizacionais e aquelas que os individuos possuem,

trazendo varios beneficios para a organizacao e os seus individuos.

No capitulo 3 o autor desenvolveu um Modelo, propondo uma solucdo para o

problema identificado nesta investigacdo, tendo por base 0s conhecimentos

presentes no capitulo 2.

Assim o autor demonstra os passos seguidos no capitulo 3 para a construcao do
Modelo:

Andlise qualitativa das entrevistas: Estas tiveram como propdésito perceber
melhor a realidade da organizacdo relativamente a problemética desta
investigacdo. Deste modo o autor estabeleceu uma relacdo entre o0s
conhecimentos abordados anteriormente e aquilo que se passa ha
organizacao;

Modelo: O autor cria um Modelo que representa as competéncias como
requisito a execucao de atividades dos processos de negdcio, estabelece
uma metodologia para analise, levantamento e classificacdo de competéncias
e propde uma base para um modelo de competéncias na organizacao;
Validacdo do Modelo: Através de um exemplo pratico de uma Posicao
Organizacional numa Divisdo do EMFA, o autor demonstra a metodologia
proposta e efetua uma analise ao alinhamento das competéncias entre os
manuais e 0s processos de negdcio;

Implementacéo: O autor refere de que forma o Modelo desenvolvido pode ser

implementado na organizagao.

Para finalizar esta investigacdo, o autor apresenta de que forma a investigacao

realizada responde a questdo principal e derivadas para validacdo ou nao das

hipoteses formuladas, recorrendo a uma tabela.
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Tabela 9 — Validacao das Hipoteses e Resposta a Questdo de Partida

Problema

N&o existe uma representacdo das qualificacdes das Posicdes

Organizacionais nos processos de negacio.

Questao
de
Partida

De que forma devem ser representadas as qualificacdes das Posi¢cdes

Organizacionais nos processos de negécio?

Q1: Em que medida beneficia a

Olllcsiielss | organizagdo da representacao das

Derivadas qualificagbes nos processos de

negocio?

Q2: Com a representacéo das
qualificagdes nos processos de
negocio, em que medida sera
necessaria uma revisao dos manuais

da organizag&o?

H1: Através da representacao das
gualificacbes das Posicbes
Organizacionais necessarias a
execucao das atividades, nos
processos de negdcio, realiza-se um
alinhamento entre estes e a

Hipoteses organizacao, promovendo a
otimizacdo dos processos e das
qualificagcbes necessarias para

intervir neles, e eliminando
incertezas acerca das Posi¢coes

Organizacdes e de quem as deve

ocupar.

H2: Com a representagéo das
gualificagbes, deve ser feita uma
revisdo dos manuais para promover a
uniformizacao e corrigir possiveis
lacunas ou desalinhamentos entre os
manuais e 0s processos da

organizagao.

Com o caso de estudo efetuado no
capitulo 3 foi possivel efetuar um
levantamento das competéncias

necessarias a execuc¢ao das

atividades em que a Posicao

Validacéo

’ Organizacional em estudo intervém.
as

- Esse levantamento permitiu
Hipoteses s - .
identificar as competéncias de uma
forma mais completa, tendo sido
demonstrado algum desalinhamento
entre os processos e 0 manual ao

nivel das competéncias.

Estabelecendo as competéncias
como requisito a execucao das
atividades, a afericdo do alinhamento
das competéncias deve ser efetuada
a par do alinhamento entre os
processos de negécio e a
organizacao. Tal como verificado no
caso de estudo, existe um
desalinhamento relativamente as
competéncias de uma Posi¢ao

Organizacional, podendo este ser um

fator de desalinhamento entre os

7



Com esta metodologia, a processos e a organizag&o. Assim o

organizacao consegue identificar autor conclui que, & medida que os
possiveis lacunas entre as manuais vao sofrendo alteragbes e
competéncias descritas nos seus atualizacdes, também ao nivel das
manuais e as verificadas na competéncias devem ser efetuadas
realidade. Assim, elimina incertezas as alteracdes consideradas
guanto as competéncias necessarias necessarias. Deste modo a
para as Posi¢cdes Organizacionais organizagao possui descrigdes das
cumprirem as suas fungoes, Posi¢Bes Organizacionais mais
clarificando as competéncias que um | corretas, completas e atualizadas em
individuo deve possuir para ocupar relacé@o a realidade organizacional.
uma Posicdo Organizacional. Com isso, clarifica aquilo que a
Desta forma é possivel a organizacao procura nos seus
organizacao ter um conhecimento individuos. Considera-se assim que a
das suas necessidades reais hipotese 2 é validada.

(processos de negdcio) e promover o
alinhamento com a organizacdo
(manuais). Conclui-se entéo que a
hipétese 1 é validada.
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Através das questdes derivadas é possivel chegar a resposta a questédo de
partida. Atualmente ainda ndo existe alinhamento entre a organizacéo e os
seus processos. Para que esse alinhamento seja alcangado, é preciso ter em
consideracgdo o elemento «competéncias». Estas estdo representadas do lado
da organizacéo, através das descricfes das Posi¢cdes Organizacionais.
Contudo, até ao momento ndo existe uma representacéo das competéncias
do lado dos processos de negocio da organizagao.
Os processos de negaocio representam a realidade organizacional, aquilo que
verdadeiramente se faz. No entanto, o que determina o que um individuo
pode fazer ou ndo séo as suas competéncias. Assim, 0 autor representa as
competéncias como requisito & execugédo das atividades. Um individuo que
nao cumpre o requisito das competéncias, nao deveria executar a atividade.
Através do caso de estudo foi demonstrado que nao existe alinhamento
relativamente as competéncias. O Modelo construido pelo autor foi aplicado a
apenas uma Posi¢cao Organizacional mas permitiu identificar lacunas
- relativamente as competéncias. Deste modo foi possivel perceber que existe
espfosta um problema devido ao facto de ndo serem feitas analises as competéncias a
. partir dos processos de negécio.
Questao
e O Modelo proposto pelo autor, bem como as metodologias para analise das
— competéncias, ndo tém como objetivo alterar a forma como a organizacdo
SHHES funciona. Constituem-se sim como elementos a ter em consideragcédo no
processo de alinhamento na organizacdo. Como referido anteriormente, a
notacdo BPMN possui limitagdes, nomeadamente quanto a representacao de
competéncias. Apesar de existir a possibilidade de incluir anota¢des nos
processos, o0 autor propde que a associagdo das competéncias com as
atividades seja feita num documento auxiliar, com tabelas de andlise e
classificagéo tais como as utilizadas no caso de estudo desta dissertagéo.
A FA é uma organizacao militar e com recursos limitados. Como tal, importa
fazer uma correta gestéo dos recursos humanos que possui e as suas
competéncias. A correta identificacdo de competéncias, bem como um correto
alinhamento entre a organizagdo e 0s seus processos de negocio, permitem a
FA uma correta alocacao dos recursos disponiveis, onde eles sdo mais
necessarios. De igual forma, também permite a organizacao perceber melhor
quais as suas caréncias e consequentemente procurar valorizar os seus

recursos humanos através de um bom planeamento e uma aposta na

melhoria das competéncias dos seus recursos. Por fim, também permite que
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os seus individuos procurem, por iniciativa propria, valorizar-se e
complementar as suas competéncias para responder a necessidades da
organizagao.

O objetivo do autor consistiu em demonstrar que existe trabalho a ser
efetuado na organizagcdo em matéria de alinhamento. Para tal propde
algumas solucdes que auxiliem na resolucao dos problemas e dificuldades
existentes. No entanto, cabe a FA ter estas propostas em consideracao, no
seu esforco de promover o alinhamento para otimizar a organizacao e torna-la

mais eficiente.

4.2 Recomendacoes

No seguimento das conclusdes retiradas com esta investigacdo, o autor deixa
algumas recomendacdes e sugestdes para trabalhos futuros:

e A criacdo de um documento auxiliar com a metodologia de levantamento,
andlise e classificacdo de competéncias utilizada pelo autor nesta
investigacdo, para promover o alinhamento entre a organizacdo e 0s seus
processos, ao nivel das competéncias, e para que haja uma uniformizacdo na
organizagdo quanto a forma de avaliar as competéncias essenciais e
desejaveis para cada Posicdo Organizacional;

e Efetuar um estudo mais aprofundado acerca das necessidades da
organizacdo relativamente as competéncias, com o proposito de se construir
um Modelo de Competéncias mais completo e detalhado.

e Efetuar um estudo para a implementacdo de um Sistema de Informacgéo
capaz de fazer a gestdo das competéncias na organizacao e que permita uma
gestdo das competéncias mais expedita e eficaz, promovendo o alinhamento
entre a organizagado e 0S processos;

e Procurar sensibilizar as pessoas na organizagdo para as tematicas da
Engenharia Organizacional, o alinhamento entre a organizagcdo e 0s seus
processos, e a importancia das competéncias na realidade organizacional.
Deste modo, é possivel a cada um identificar mais facilmente as suas
dificuldades e possiveis lacunas ao nivel das competéncias e promover o

alinhamento na organizacao;

80




Efetuar um novo levantamento dos processos da organizacdo, pois alguns
nao foram corretamente levantados ou ja se encontram desatualizados, com
a problemética das competéncias em consideragdo. Assim, ao se procurar
alinhar a organizagcdo com 0s seus processos, também se ira procurar alinhar
as competéncias e corrigir possiveis lacunas;

Efetuar descricdes das Posicoes Organizacionais o mais detalhadas e
completas possivel para permitir que os individuos da organizacdo tenham
mais conhecimento sobre o que a organizacao espera e procura neles. Assim
torna mais claro quais as competéncias procuradas e as que os individuos
podem procurar desenvolver por iniciativa prépria para responder as

necessidades da organizag&o.
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Anexo A — Entrevistas

Entrevistado: Major General Rafael Martins
Posicao Organizacional: SUBCEMFA
Data da entrevista: 15 de Janeiro de 2015

Considera a Engenharia Organizacional e os seus conhecimentos importantes
para a organizacao?
Sim pois permite um maior conhecimento sobre a prépria organizacdo e 0 seu

funcionamento.

Considera que existe uma preocupacao por parte da organizacao em introduzir
conceitos da EO na sua cultura?

Sim. Esta introducdo estda a ser efetuada através dos cursos de formacéo,
nomeadamente na Academia, pois essa € a melhor forma de se transmitir estes
conhecimentos da EO e a sua importancia. Para além da Academia, outra
possibilidade seria o Curso Bésico de Comando e o Curso de Promocéo a Oficial
Superior.

Em que medida considera importante para a organizacdo a descricdo e
representacao dos seus processos?

E bastante importante pois permite representar o que se faz na realidade. Existem
Muitos processos ha organizacao, a diferentes niveis de decisdo, e permite a cada

um conhecer e focar-se nos processos em que intervém.

Em que medida considera importante a gestdo das competéncias dos
individuos da organizacéo e a sua representagdo nos processos?

E fundamental gerir as competéncias dos individuos. Contudo a FA possui muitos
processos e devido a sua dinamica, torna-se dificil adicionar a componente das
competéncias na representacdo dos processos. Mas isso seria o ideal pois traria

mais-valias a organizacao.
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De que forma seria benéfico para a organizacdo se as competéncias para
ocupar as Posi¢cdes Organizacionais fossem mais completas e detalhadas?

Somos uma organizacdo militar e temos recursos humanos limitados. Colocar
competéncias mais detalhadas para as Posi¢cdes Organizacionais pode ser limitativo
pois corremos O risco de nao termos pessoas que cumpram 0S requisitos para as
Posi¢cdes. Por vezes isso ja acontece mas alguém tem que preencher as Posicbes

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

Data da entrevista: 4 de Dezembro de 2014

Considera importante para a organizacao, a descricao e representacdo dos
Seus processos?

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

Na presente data a Forca Aérea esta envolvida, conjuntamente com toda a estrutura
das Forcas Armadas (EMGFA e Ramos) e o MDN, na implementacdo do SIGDN-
RHV (Sistema Integrado de Gestdo da Defesa Nacional — Mddulo de Recursos
Humanos e Vencimentos), sob coordenacdo da Secretaria Geral do MDN. Este
sistema de gestdo assenta no SAP (Systems, Applications, Produts in data
processing) que serd comum aos trés ramos e ao EMGFA, sendo respeitadas, no
entanto, as particularidades e especificidades de cada um das entidades que o
integram.

Os trabalhos de integracdo dos sistemas de gestdo da area de RHV no SIGDN-
RHV, j& se prolongam hé& bastante tempo, tendo conhecido muitos contratempos, a
que ndo serdo alheios os custos bastante elevados associados a implementacdo do
novo sistema. Nos Uultimos meses houve importantes desenvolvimentos, pelo que o
processo ja se encontra numa fase final, sendo intencdo da equipa de projeto que a

implementagdo do modulo de vencimentos ocorra ja em janeiro de 2016.

Relativamente ao levantamento dos processos que foi feito na ferramenta do
BPA, esses processos séo hoje utilizados?

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

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

Considera importante haver uma representacdo das qualificacbes nos
processos de negdcio levantados na ferramenta do BPA?

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

si ndo foi desenvolvida com esse objetivo.

Considera que existe uniformizacdo nos varios manuais da organizacao acerca
das qualificacdes essenciais, para o mesmo tipo de Posicdo Organizacional?

Sim, existe uniformizacdo. Embora cada area tenha qualificacfes especificas, o
trabalho de preparacdo dos manuais das varias Unidades e Org&os, tendo em vista
a sua consequente aprovacao, trabalho da responsabilidade da Divisdo de
Recursos, obedece a um processo de verificacdo de forma a obedecer aos critérios
doutrinarios definidos ao nivel do Estado-Maior, havendo necessariamente uma

preocupac¢ao com a uniformizacao.

Existe algum manual para toda a organizacdo que regulamente as
qualificagbes na organizagcdo? Considera importante que um manual desses
fosse elaborado?

Ao nivel global da Forca Aérea ndo tenho conhecimento de que exista esse manual,
talvez devido ao facto de as areas funcionais terem competéncias muito diversas e,
como tal, as qualificacbes exigidas serem muito diferentes. Porém, como ja foi
referido, elas acabam por estar definidas nos diversos manuais de todas as
Unidades, Orgaos e Servicos da Forga Aérea.

Talvez ndo fosse descabido e tivesse mesmo algum interesse, ndo deixando de ter
sempre em atencdo o facto de as tarefas especificas das varias areas funcionais

serem muito diferentes. No caso da elaboracdo deste manual, este deveria estar
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separado por areas funcionais, pois existem varios tipos de qualificacdes exigidas
em funcédo das particularidades (atribuicdes e procedimentos) de cada uma dessas

areas.
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Entrevistado: Tenente Coronel Rocha Pinto
Posicdo Organizacional: Adjunto para a Organizacdo, na Reparticdo de Analise
Financeira e Organizacao (DivREC).

Data da entrevista: 5 de Dezembro de 2014

Existe alguma metodologia para definir quais sé@o as qualificagdes essenciais e
as desejaveis?

Se as coisas fossem feitas corretamente, deveria de haver um gabinete que faria a
andlise funcional da estrutura. Contudo a nossa organizacdo nao possui esse
gabinete com uma equipa multidisciplinar capaz de realizar essa verificagao,
inclusive no proprio local de trabalho, para perceber o que se faz na pratica. Essa
guestdo da definicdo dos requisitos e atributos é algo recente e portanto ainda vai
demorar algum tempo a ser implementada.

O que nos fazemos, no Estado-Maior, € solicitar as unidades para definir as suas
necessidades em termos de posicdes organizacionais e, através da experiéncia
adquirida, confronta-los. E através desse confronto entre o que as unidades nos
pedem e do conhecimento que ja existe, no Estado-Maior, que conseguimos ir
filtrando, aperfeicoando e moldando as necessidades das unidades.

De que forma estdo especificadas as qualificacdes nos manuais? Existe
alguma estrutura a diferenciar as varias qualificacdes existentes?

Ndo. Ha qualificagbes que sao tipificadas, homeadamente as de seguranca e de
linguas, que sdo genéricas. As outras qualificacbes ndo sdo genéricas.
Relativamente as restantes qualificacdes, elas sdo muito diversificadas, pelo que

torna bastante dificil elenca-las.

Existe alinhamento entre as qualificacdes essenciais inscritas nos manuais e
as qualificagcbes essenciais para desempenhar as atividades dos processos?

Sim. Contudo, pode acontecer definirmos as funcdes e as qualificacées para uma
posicdo organizacional e ndo existem militares que preencham na totalidade esses
requisitos de qualificacbes. Da mesma forma que para certas posicoes
organizacionais nao podemos sequer definir algumas qualificagbes como essenciais.
Somos uma organizagao militar e apesar de haver certas qualificacdes que seriam

importantes para desempenhar determinados cargos, dada a nossa condi¢cdo de
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militares, por vezes ndo possuimos, nem podemos exigir aos militares que véao
preencher esses cargos que possuam essas qualificacbes. Nao conseguimos ter

todas as qualificacées que cubram todo o universo organizacional da forca Aérea.

De que forma uma pessoa pode saber se tem as qualificagcdes necessarias
para desempenhar as suas tarefas?

Até ha poucos anos, os manuais da organizacao nao definiam, para cada posi¢cao
organizacional, as qualificacdes e os atributos. S6 a partir de 2007 comecaram a ser
definidas as funcdes, os atributos, as qualificacbes e outras caracteristicas, para
cada uma das posi¢cdes organizacionais. Mas este processo € longo e 0s novos
manuais, ja com estes atributos/caracteristicas, vdo sendo aprovados, a medida do
gue € possivel.

Qualquer militar colocado numa estrutura onde o respetivo manual ja esti
promulgado, poderd consultar as qualificacdes necessarias para desempenhar as
tarefas atribuidas no portal da intranet. Caso o manual ainda nao estiver

promulgado, a pessoa pode ter alguma dificuldade em encontrar informacéo.

Existe uniformizacdo entre os varios manuais da organizacao relativamente as
gualificacbes essenciais, para um mesmo tipo de Posicdo Organizacional?

Sim, porque existe um esforco nesse sentido. Quando as unidades enviam 0s seus
manuais para promulgacdo, € feito um esforco para que isso aconteca. Essas
situagdes colocam-se mais nas unidades em que existem posi¢bes organizacionais
comuns e com as mesmas funcbes. O que fazemos € recorrer as autoridades
funcionais para verificar se 0 que esta escrito nos manuais que as unidades nos
enviam para serem promulgados esta de acordo com aquilo que essa autoridade

estipula e que é igual para todos.

Relativamente ao levantamento de processos feito na ferramenta do BPA,
considera que seria importante representar também as qualificagdes
essenciais para poder desempenhar as tarefas?

Seria importante, contudo observando as diversas tarefas que uma determinada
posicéo realiza, ndo existe uma relagao direta e especifica que defina claramente

quais as qualificagBes necessérias para desempenhar determinada tarefa.
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Estabelecer uma relacdo direta, por exemplo através de codigo, entre qualificacdes
e as tarefas que essa qualificacdo permitiria desempenhar é possivel, mas algo
impraticavel de se fazer, quer devido a enorme quantidade de qualificacdes

existentes, quer devido ao numero elevado de tarefas.
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Entrevistado: Tenente Coronel Ana Telha
Posicao Organizacional: Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo (DivCSl)
Data da entrevista: 19 de Dezembro de 2014

Considera importante para a organizacao, a descricao e representacdo dos
Seus processos?

Sim pois tras vantagens inerentes ao explicar o que é feito e como é feito. O
levantamento dos processos permite a otimizagdo dos mesmos pois existem
sequéncias de atividades que podem ser efetuadas numa sequéncia diferente.
Permite também identificar duplicacbes de ac¢des ou fun¢gBes ndo abrangidas por
atividades. O levantamento e descricdo dos processos traz conhecimento sobre as
atividades e permite verificar se o que se faz na organizacao esta alinhado com os

seus objetivos estratégicos.

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

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

poder trabalhar com a ferramenta.

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

especificos. Mas na generalidade néo.

De que forma surgiu, se considera existir, a necessidade de representar as
qualificagbes nos processos da organizagao?

Os processos representam o que é feito na realidade e temos de ter os manuais a
representar fielmente a organizacdo. Através dos processos de negocio e das
qualificagbes dos intervenientes nos processos € possivel saber se as pessoas que
ocupam as Posi¢cbes Organizacionais sao as indicadas ou estdo habilitadas para

realizar as atividades.
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De que forma as UA e a organizacao iriam beneficiar da representacdo das
qgualificagcbes nos seus processos?

Iriam beneficiar ao saber se possuem as devidas qualificacbes e competéncias para
realizar as suas atividades e através de uma melhor gestdo dos recursos disponiveis
na organizacdo. Também se obtém maior alinhamento do que é feito e por quem o

faz ou tem competéncia para fazer.

Considera importante que fosse elaborado um manual na organizagdo para
regulamentar as qualificagcbes e competéncias das pessoas?

Sim. Devia ser explicito de que forma as competéncias sdo adquiridas e uma
metodologia para definir as competéncias necessarias nas PosicOes

Organizacionais.
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Entrevistado: Major Joéo Silva
Posicao Organizacional: Comandante da ESQ101
Data da entrevista: 16 de Dezembro de 2014

Relativamente aos manuais que regem o funcionamento da esquadra, as
Posicdes Organizacionais possuem as qualificacbes essenciais para
desempenhar as suas funcBes? Como estdo especificadas essas
qualificacdes?

Os manuais da esquadra regulamentam as fungcbes desempenhadas na esquadra
bem como as qualificacdes. Dentro da esquadra existem esquadrilhas, seccbes e
setores cujas PosicBes Organizacionais estdo associadas a postos. Por falta de
recursos humanos, pode acontecer de o mesmo militar desempenhar varias
posicoes dentro da esquadra. Existe alinhamento entre as qualificagcdes inscritas nos
manuais e as que sdo necessarias na pratica para cada um desempenhar as suas
funcdes.

Quando é atribuida uma funcédo a alguém na esquadra, para além da leitura dos
manuais para compreender as suas funcdes, também lhe é feita uma transmisséo
de conhecimentos sobre a posicado que vai desempenhar para auxiliar na integracéo
do militar. Se ocorrerem alteragdes nas posi¢cdes, procuramos atualizar os manuais
correspondentes. As qualificacbes necessarias para desempenhar funcbes na
esquadra sao iguais para todos que € ser piloto instrutor. Depois 0 que pode variar é
posto, o perfil do militar e a experiéncia que ja teve em determinadas seccbes. Mas
a partida, sendo piloto instrutor € suficiente para poder desempenhar qualquer

funcdo dentro da esquadra.

Para aléem dos manuais da esquadra, existe outra forma de uma pessoa saber
se possui as qualificacdes necessarias para desempenhar as suas fungdes?

As qualificagBes sédo iguais para todos e como tal, sendo colocado cé e terminando o
curso de piloto instrutor, podem ser colocados em qualquer Posi¢do Organizacional
dentro da esquadra. Um piloto colocado na Esquadra 101 sabe a partida que pode

desempenhar qualquer funcéo na esquadra.
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Relativamente ao levantamento de processos feito na ferramenta do BPA,
considera que seria importante representar também as qualificagcBes
essenciais para poder desempenhar as tarefas?

Aqui na Esquadra 101 ndo seria muito importante pois as qualificacdes sao
genéricas e quando cumpridas, permitem aos pilotos realizar todas as tarefas
internas da esquadra. Quando um militar chega a uma posicédo é-lhe transmitido
também um conhecimento sobre como cumprir determinadas tarefas e isso é o

suficiente.
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