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Resumo

O ser humano é, desde sempre, caracterizado por um elevado sentido de
competitividade perante o meio que o rodeia. O gregarismo € igualmente sua
caracteristica intrinseca. Por essas razdes, desde os primordios da sua existéncia,
procura juntar-se aos seus semelhantes que partilhem uma mesma visao sobre um
determinado conjunto de objetivos que almejam, em grupo, atingir, formando dessa
forma Organizacfes. Para que esses objetivos sejam cumpridos com a maior
eficiéncia possivel, as Organizacbes desenvolvem continuamente mecanismos e
ferramentas que lhes permitam selecionar os individuos mais capazes de entre 0s
que pretendem contribuir para a sua misséao.

As competéncias e a gestdo de competéncias sdo amplamente aceites na
comunidade cientifica como sendo ferramentas fundamentais para a gestdao de
recursos humanos nas Organizacdes inseridas na sociedade do novo século, pelo
facto de conseguirem garantir a alocacdo dos elementos mais capazes para cada
uma das posicdes organizacionais existentes. Apesar das vantagens associadas
aguelas ferramentas, a Forca Aérea (FA) ainda ndo as utliza de uma forma
transversal, ndo estando sequer o conceito de competéncia definido de forma
inequivoca e estandardizada nos manuais da Organizacao.

Recorrendo aos principios e mecanismos de Engenharia Organizacional (EO) e aos
conhecimentos na area das competéncias existentes na literatura, este trabalho
procura colmatar essa lacuna, através do desenvolvimento de um conceito
transversal de competéncia para a FA, que se desdobra numa proposta de definicdo
de competéncia transversal para a Organizacdo, uma roda de competéncias
transversais e a elaboracdo de um perfil de competéncias. Desta forma, pretende-se
com a presente investigacdo dar um contributo para a introducdo em definitivo do
conceito de competéncia na Organizacdo, aumentando-se dessa forma a

Organizational Self-Awareness e a qualidade do produto gerado.

Palavras-chave: Engenharia Organizacional, Organizational Self-Awareness,

Competéncia, Gestdo de Competéncias, Posi¢cdes Organizacionais, Produto.






Abstract

Human beings have always been characterized by a high sense of competitiveness
in relation to the environment that surround them. Gregariousness is also one of his
intrinsic characteristics. For those reasons, since the beginning of their existence,
they look to join their fellowmen who share the same vision on a particular set of
goals that they aim to reach together, forming that way Organizations. For these
goals to be met with the greatest efficiency possible, Organizations continually
develop mechanisms and tools in order to select the most capable individuals among
those who wish to contribute to its mission.

Competencies and competency management are widely accepted in the scientific
community as being fundamental tools for human resource management in
Organizations inserted into the new century society, due to the fact that they can
guarantee the allocation of the ablest elements for each of the existing organizational
positions. Despite the advantages associated with those tools, the Portuguese Air
Force still does not use them in a transversal manner. In fact, there is not even an
unequivocal and standardized competency concept defined in the Organization’s
Manuals.

Using the principles and mechanisms of Organizational Engineering along with the
existing competency knowledge, this work seeks to fill that gap by developing a
transversal competency concept for the Air Force, that folds out in a transversal
competency concept proposal, a transversal competency wheel and the elaboration
of a competency profile. Thus, this research looks to contribute to the definitive
introduction of the competency concept in the Organization, thereby increasing its

Organizational Self-Awareness and the generated product’s quality.

Key Words: Organizational Engineering, Organizational Self-Awareness,

Competency, Competency Management, Organizational Positions, Product.
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modelos que sao usados no desenho e realizacao
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1 Introducao

1.1 Motivacao e Problemética

‘Knowledge has to be improved, challenged, and increased constantly, or it
vanishes.”

Peter Drucker

Refletindo sobre a citagdo do aclamado académico norte-americano, € possivel
concluir que o conhecimento ndo pode ser tido como um dado adquirido por parte
daqueles que o possuem. E necessario que exista uma constante preocupacio com
a sua atualizacdo sob pena de se tornar obsoleto, quer seja a nivel individual ou
organizacional. Tal como referem Coutinho e Lisbbéa (2011), a sociedade do novo
século, caracterizada pela valorizagcdo da informacdo, do conhecimento e da
aprendizagem, impde o desafio do desenvolvimento de competéncias nos individuos
gue Ihes permitam singrar num mundo global e altamente competitivo.

E conhecido que o ambiente organizacional é caracterizado cada vez mais por
alteracOes tecnolOgicas, sociais, culturais e econdmicas decorrentes da sociedade
altamente globalizada em que as empresas estdo inseridas. Aquele ambiente
caminha no sentido de uma crescente complexidade, dinamismo e incerteza
(CEITIL, 2010). Por essa razédo, é fundamental que as organizacdes sejam capazes
de dar resposta aos novos desafios que lhes sdo impostos, cumprindo as suas
metas e objetivos eficazmente.

O conceito de competéncia surge no sentido de as empresas darem resposta a
necessidade de produtividade e qualidade, mantendo as respetivas identidades e
atenuando os efeitos negativos do novo paradigma organizacional acima descrito.
Aliado aquele conceito surgem os modelos de competéncias, com o objetivo de
auxiliar as empresas a identificar conhecimento, skills e caracteristicas individuais
gue lhes permitam manterem-se competitivas e na vanguarda das respetivas areas
de negdcio (NOE, 2005).

Para garantir os padrbes de exceléncia que Ihe estdo associados, a Forca Aérea
(FA) precisa de continuamente desenvolver mecanismos que |lhe permitam fazer

face a mudanca. Para isso, tal como refere Franco (2014), “torna-se imperativo (...)
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o0 aperfeicoamento dos seus processos, a utilizagcdo eficaz e eficiente dos seus
recursos e, principalmente, a geracdo de valor para os seus clientes”, otimizando-se
assim a manutencao de competitividade no cumprimento da misséo atribuida.

No meio castrense o conceito de competéncia é por diversas abordado, sem estar,
no entanto, convenientemente definido e estabilizado. A luz do Estatuto dos Militares
das Forcas Armadas (EMFAR), “a cada militar deve ser atribuida competéncia
compativel com o nivel de responsabilidade inerente as funcdes a exercer, de
acordo com o posto e qualificacdo exigidos para o seu eficiente desempenho”.
Apesar do que se encontra disposto naquele documento, a For¢ca Aérea pauta a
gestdo dos seus recursos humanos maioritariamente pela gestdo de fungbes. A
gestdo de competéncias na Organizacdo encontra-se num estadio embrionario,
sendo aplicada unicamente em casos muito particulares.

Face aos factos acima expostos, surge o problema que leva a realizacdo da
presente dissertacdo: O conceito transversal de competéncia ndo se encontra
definido para a Forca Aérea.

O problema pode ser decomposto nos seguintes topicos:

e O conceito de competéncia ndo se encontra definido de forma clara e
inequivoca na Organizacao;

e Por se tratar de uma Organizagcao militar, a FA n&o possui uma estrutura que
facilte a integracdo do conceito de competéncia na sua cultura
organizacional.

Associada ao problema identificado surge a seguinte questao:

e Qual é a pertinéncia da definicho do conceito transversal de competéncia

para a Forca Aérea?
As competéncias sdo consideradas um fator critico de sucesso nas Organizacdes
atuais perante o paradigma vigente. Quando aplicadas no contexto empresarial,
desempenham um papel fundamental desde os processos de selecdo de candidatos
até a rotacao de efetivos. Sao utilizadas pelas organiza¢cfes para garantir uma maior
eficacia na alocacao de recursos humanos. A definicdo e implementacdo do conceito
transversal de competéncia na FA permitird uma otimizagcdo daqueles recursos,
melhorando dessa forma a qualidade do produto apresentado, o que se traduz num

aumento de competitividade.



1.2 Objetivo

Com a elaboracédo desta dissertacdo pretende-se estudar o conceito transversal de
competéncia como elemento estruturante da Organizacdo Forca Aérea, sua

definicdo e aplicacdo nos diversos ambientes organizacionais que a caracterizam.

1.3 Ambito

O ambito deste trabalho é a Forca Aérea, aplicando-se transversalmente a todos os
seus nhiveis organizacionais. Serdo utilizados os conceitos e principios da area de
Engenharia Organizacional e outros conceitos essenciais para a elaboragédo de um

conceito transversal de competéncia adequado a organizacao.

1.4 Metodologia

A metodologia pela qual este trabalho se rege € a proposta por Raymond Quivy e
Luc Van Campenhoudt (1998), presente no Manual de Investigacdo em Ciéncias
Sociais. Esta metodologia destina-se as ciéncias sociais, procura respeitar 0s
principios fundamentais associados ao processo cientifico e seguir a definicdo
apresentada por Gaston Bachelard: “O facto cientifico € conquistado (sobre os
preconceitos), construido (pela razédo) e verificado (nos factos)” Partindo da
premissa de Bachelard, Quivy e Campenhoudt dividem o processo cientifico em trés
atos distintos: Ruptura, Construcéo e Verificagdo. Por sua vez, cada um destes atos
encontra-se repartido em diferentes etapas.

A fase da Ruptura consiste em “romper com os preconceitos e as falsas evidéncias”
(QUIVY & CAMPENHOUDT, 1998), para que o investigador se afaste de ideias
previamente concebidas acerca do tema a explorar. Na fase de Construcao
pretende-se a elaboracdo de um “sistema conceptual organizado” que permita
“erguer as proposicoes explicativas do fenomeno 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 forma a atingir uma “experimentagéo
valida” (QUIVY & CAMPENHOUDT, 1998). Por fim, a Verificagdo compreende o
‘teste pelos factos” uma vez que “uma proposicdo sO tem direito ao estatuto
cientifico na medida em que pode ser verificada pelos factos” (QUIVY &
CAMPENHOUDT, 1998).



Pelo facto dos trés atos ndo serem independentes e se constituirem mutuamente,

estédo subdivididos em sete etapas (ver Figura 1):

Etapa 1 — A pergunta de partida: Trata-se de um fio condutor que visa
impulsionar e orientar a investigacdo do autor, estruturando-a de forma
coerente. Deve ser clara, exequivel e pertinente.

Etapa 2 — A exploragdo: abrange as leituras, entrevistas exploratérias e outros
métodos de exploracdo complementares e visa a obtengéo de informagéo de
gualidade por forma a conceber uma problematica de investigacao.

Etapa 3 — A problemética: Consiste na “abordagem ou a perspetiva teorica
gue decidimos adotar para tratarmos o problema formulado pela pergunta de
partida” (QUIVY & CAMPENHOUDT, 1998)

Etapa 4 — A construcdo do modelo de analise: constitui-se como uma ponte
entre a problematica definida na terceira etapa e o trabalho sobre um campo
de analise restrito e especifico. Elabora-se um modelo com base nos dados
observados, definem-se conceitos e formulam-se hipoteses que respondam
as questdes feitas pelo investigador.

Etapa 5 — A observacéo: “Engloba o conjunto de operagbes através das quais
o0 modelo de analise (...) é submetido ao teste dos factos e confrontado com
dados observaveis”, sendo por isso “‘uma etapa intermédia entre a construgéo
dos conceitos e das hipoteses (...) e o exame dos dados utilizados para as
testar” (QUIVY & CAMPENHOUDT, 1998).

Etapa 6 — A andlise das informacfes: nesta etapa é feita a verificacao
empirica da investigacdo, isto €, faz-se o confronto entre as informacdes
obtidas e as hipoteses previamente formuladas.

Etapa 7 — As conclusbes: compreende uma retrospetiva de todo o trabalho
desenvolvido, destacando os contributos para o conhecimento que dele
advém e consideracdes de ordem prética, como por exemplo sugestdes para

investigacdes futuras.
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Figura 1 — Modelo do Método de Investigagédo (QUIVY & CAMPENHOUDT, 1998).

1.5 Questdes e Hipodteses

1.5.1 Questao de Partida

De forma a servir de linha orientadora ao longo de toda a dissertacao identificou-se a
seguinte questao de partida:
QO — De que forma se devera definir o conceito transversal de competéncia como

elemento estruturante da Organizacao Forca Aérea?



1.5.2 Questdes Derivadas

Por forma a facilitar o tratamento da tematica foram desenvolvidas as seguintes
questdes derivadas e respetivas hipoteses, resultantes da decomposicdo da
pergunta de partida:

Q1 — De que forma é feita a gestdo de competéncias na Forca Aérea?

H1 — Atualmente ndo se faz gestdo de competéncias na organizacdo. E dada
primazia a analise de funcdes e faz-se gestao de qualificacdes.

Q2 — Em que medida sera relevante para a Forca Aérea a definicdo de um conceito
transversal de competéncias?

H2 — Este conceito fomenta a existéncia de um quadro de referéncia que oriente a
nomeacao para as varias posi¢oes organizacionais, facilitando a gestdo de recursos
humanos e determinando os militares mais aptos para cada funcao.

Q3 — Até que ponto a introducdo de um conceito transversal de competéncias
implica uma revisdo dos manuais da Organiza¢ao?

H3 — Torna-se necessaria a revisdo dos manuais da Organizacédo, pelo facto de néao
existir uniformizacéo e alinhamento entre todas 0s contextos organizacionais quanto
a definicdo do conceito.

Tabela 1 — Questdes e Hipoteses (fonte: autor).

QlQ2 Q3
H1| X
H2 X
H3 X

1.6 Panoramica

Este trabalho encontra-se estruturado de forma a facilitar ao leitor o
acompanhamento da tematica abordada, seguindo uma sequéncia l6gica ao longo
do seu desenvolvimento.

O primeiro capitulo, ‘Introdugédo’, procura introduzir a tematica, pretendendo
igualmente motivar e contextualizar o leitor relativamente ao problema em causa,
apresentando o objetivo, ambito e metodologia da investigacdo e as questdes e

hipéteses formuladas pelo autor.



O segundo capitulo, ‘Revisdo da Literatura’, fornece o enquadramento tedrico
necessario a investigacdo. Esse enquadramento assenta numa revisao bibliogréafica
adequada e estabelece a ponte entre os conceitos de Engenharia Organizacional, os
conhecimentos mais diretamente relacionados com o conceito de competéncia e as
especificidades da Organizacéo FA.

O terceiro capitulo, ‘Desenvolvimento do Modelo’, apresenta a solugao proposta pelo
autor para a resolucdo do problema inicialmente identificado, procurando dar
resposta as questdes iniciais e validar as hipoteses formuladas. E referido
igualmente o contributo dos conceitos tedricos aprofundados no capitulo
antecedente.

No quarto capitulo, ‘Conclusdo e Recomendacbes’, é feita uma analise do trabalho
desenvolvido, sdo apresentadas as conclusbes decorrentes da investigacdo e
recomendagdes para trabalhos futuros.






2 Revisao da Literatura

Este capitulo inclui a literatura considerada relevante para o desenvolvimento desta
dissertagdo. Apresenta uma contextualizacdo do trabalho desenvolvido através do
enquadramento tedrico, procurando abordar conceitos sobrejacentes ao tema que
se pretende explorar, para que melhor se compreenda a solugao apresentada para o

problema levantado.

2.1 Engenharia Organizacional

A Engenharia Organizacional surge na ultima década do século XX, sendo definida
como “o corpo de conhecimentos, principios e praticas relacionados com a andlise,
desenho, implementagdo e operagdo de uma empresa” (LILES; PRESLEY, 1996) e
pretende responder a questdo de como desenhar e melhorar todos os elementos
associados a uma empresa, atraves do uso de métodos e ferramentas de
engenharia e analise, para atingir com mais eficacia os seus objetivos (MACEDO et
al, 2005).

No contexto global atual, as organiza¢des séo confrontadas com uma complexidade
crescente que decorre da constante mudanca, crescimento acelerado e
competitividade sem precedentes (ERIKSSON; PENKER, 2000).

A Engenharia Organizacional surge como forma de alinhar processos de negécio
com o0s objetivos estratégicos da Organizacdo, através de varios métodos e
técnicas, acrescentando valor através de conhecimento. Constitui-se como um
instrumento fundamental para a gestdo da mudanca e melhoria das capacidades de
gestdo em tempo real (VICENTE, 2007).

As organizacdes sao entidades complexas que incluem conceitos e entidades t&o
variados como pessoas, cadeias de valor, processos de negdcio, sistemas de
informacdo ou tecnologia. A Engenharia Organizacional procura melhorar o
alinhamento entre estas e outras no¢cbes de forma a alcancar quatro objetivos
distintos. O primeiro sera obter uma melhor compreensdo da empresa, aquilo que
esta faz, qual a sua identidade e quais 0s objetivos e metas que pretende atingir. Em
segundo lugar, procura-se garantir mais flexibilidade no design organizacional, isto

€, tornar a estrutura organizacional menos vulneravel ao ambiente externo cada vez



mais instavel. A engenharia organizacional procura ainda providenciar uma fundacéao
sélida para reorganizar o0 negocio desenvolvido e, por ultimo, suportar o
desenvolvimento dos sistemas de informagédo, que se encontram em constante
atualizacao (VICENTE, 2007).

2.2 Organizational Self-Awareness

Os seres humanos sdo individuos com consciéncia de si proprios. Por natureza,
estes sabem quem sdo, o que fazem e como fazem (ZACARIAS, et. Al, 2007).
Apesar de ser inato para os seres humanos, nas organizagdes este conceito tem de
ser construido e mantido através de constantes interacfes entre 0os seus membros
(VICENTE, 2007).

As organizacOes sao constituidas por servidores de silicio, os computadores, e de
carbono, seres humanos. Contudo, apenas os seres humanos sdo capazes de
mudar ativamente a organizacdo, nomeadamente o0 estado dos recursos
empresariais, e por isso o conhecimento das pessoas é o principal foco deste
conceito. SO os servidores de carbono podem ser responsabilizados por qualquer
mudanca que ocorra na organizagdo uma vez que qualquer recurso utilizado por
esta terd4 obrigatoriamente que ter um agente ativo como fonte elementar de
mudanca (TRIBOLET, 2012).

A Organizational Self Awareness (OSA) é caracterizada em duas dimensdes:
individual e organizacional. A dimenséao individual consiste na capacidade de os
membros individualmente responderem a perguntas como: “Quem sou eu nesta
organizagado?” “Que valor acrescento?” ou “O que faz esta organizagao?”. Por seu
lado, a dimensédo organizacional refere-se a combinacao dos servidores de silicio e
carbono com os diversos recursos e procedimentos que permitem a organizacao dar
resposta as questbes: “Quem sdo os meus colaboradores?” “Como € que eles
desempenham as suas fungdes?” “Como € que eles acrescentam valor?” ou “O que
estdo eles a fazer neste preciso momento?”. (ZACARIAS, et. Al, 2007). Uma
organizacdo considera-se self-aware quando estas duas dimensdes se encontram
alinhadas (VICENTE, 2007).

O desafio das organiza¢cfes atuais passa por desenvolver capacidades de continua
percecdo, aprendizagem e ajustamento face aos novos ambientes altamente
dinamicos (ZACARIAS, et. Al, 2007 citando MAGALHAES, 2004). Os modelos
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empresariais sdo ferramentas de comunicacdo essenciais no suporte e melhoria da
OSA. O principal objetivo desses modelos é providenciar novos view points sobre a
organizagdo, produzindo principios de gestdo e teorias baseadas nesses novos

pontos de vista.

2.3 Arquitetura Empresarial

Tal como refere Guedes (2013) citando o Grupo Gartner (GARTNER INC., 2012), a
Arquitetura Empresarial (AE) traduz-se no ‘processo de traduzir a visdo de negocio e
da estratégia dentro da mudanca efetiva da Organizacdo através da criacao,
comunicacdo e melhoramento dos principios chave e modelos que descrevem o
estado futuro de uma organizagdo e que proporcionam a sua evolugdo”.

Segundo Lankhorst (2005), a AE consiste num “conjunto coerente de principios,
métodos e modelos que sdo usados no desenho e realizagdo da estrutura
organizacional de uma empresa, processos de negdcio, sistemas de informacéo e
infraestrutura’.

A AE providencia frameworks conceptuais que permitem descrever a Organizacao
segundo varias perspetivas, vistas ou pontos de vista (MAGALHAES et. Al, 2007) e
tem por objetivo dar a compreender a forma como as organizagcbes complexas estédo
estruturadas, como funcionam e que tecnologia suporta essas fungdes, auxiliando
assim o processo de tomada de decisdo. O aumento crescente do uso e a prépria
complexidade das tecnologias de informacdo tém sido os principais motivos que
levaram as empresas a adotar e a desenvolver as suas arquiteturas empresariais. A
AE nunca é adotada sem haver inicialmente uma ou mais questdes de partida, cuja
resposta traga beneficio suficiente para a empresa face aos custos que estédo
associados a sua implementacao (BAILEY, 2006).

O objetivo da Arquitetura Empresarial € modelar as relacbes que se estabelecem
entre a atividade de negdcio desenvolvida e a tecnologia utilizada de forma a expor
as dependéncias entre estas. A informacao utilizada para modelar a AE pode ser
normalmente obtida dos varios departamentos da organizacéo, apesar da qualidade
da mesma poder variar bastante consoante a fonte utilizada (BAILEY, 2006).

Os modelos empresariais séo descritos em linguagem natural e utilizam um grande
nivel de abstracdo, estando limitados a utlizagcdo humana e sujeitos a varias

interpretacbes. Estes modelos sdo comummente designados como arquiteturas
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empresariais e sdo usados principalmente como ferramentas de comunicacao
(SHEKKERMAN, 2004). O seu objetivo é facilitar o design e implementacdo de
aplicacbes de negocio (ZACARIAS et. al, 2007). O conceito de AE encontra-se

ilustrado na Figura 2.

Mission
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/ asis Goale to be \

———P

enterprise architecture Adtions culture
C l leadership |
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architectures l people |
Operations
products processes P people IT

Figura 2 — Arquitetura Empresarial como instrumento de gestdo (LANKHORST,
2005).

2.4 Conhecimento e Aprendizagem Organizacional

De acordo com Magalhdes (2005), na definicho moderna de conhecimento
organizacional, os conceitos de organizacdo e conhecimento organizacional
confundem-se e sobrepbem-se entre si. A criagdo de conhecimento baseia-se na
relagdo entre pessoas a varios niveis (individual, grupal, organizacional e inter-
organizacional) e depende da existéncia de contextos facilitadores.

Por outro lado, as organizacbes ndo conseguem desaprender ou esquecer 0
conhecimento previamente aprendido e os seus individuos ndo se podem esquecer
de quem sédo (BOUDREAU, 1996 citando HEDBERG, 1981 e KLEIN, 1989). Por

essa razdo, conhecimento previamente aprendido serve sempre como contexto no
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gual o novo conhecimento € interpretado ou percebido. Para que haja uma mudanca
radical no seio organizacional, o novo conhecimento tem de ser integrado no
conhecimento previamente adquirido. Os novos processos de negécio podem ser
incorporados como modificagBes sensiveis nas praticas existentes, mas ndo podem
pura e simplesmente substituir o passado (CASTELA, 2011). Por definicdo, as
memorias perduram e sdo sustentadas por processos institucionais e culturais que
transcendem as fronteiras de qualquer esforco de reengenharia. O conceito de
aprendizagem organizacional leva a que se estabeleca um balanco entre a
exploracdo de conhecimento novo e existente (CASTELA, 2011 citando
BOUDREAU, 1996). Segundo Nonaka (1995) citado por Castela (2011), o
conhecimento organizacional define-se como “a habilidade de uma companhia como
um todo criar conhecimento, disseminando-o pela organizagdo e firmando-o nos
seus produtos, servigos e sistemas”. A teoria da criacdo organizacional de Nonaka
defende que a criacdo de conhecimento € um processo continuo de socializagéo,
externalizacdo, combinacéo e internalizacdo (Modelo SECI), tal como se encontra
exemplificado na figura 3.

e Socializacao, através da partilha de conhecimento tatico entre individuos;

e Externalizacdo de conhecimento tatico em conhecimento explicito, através da

criagdo de novos conceitos;
e Combinagdo, desenvolvimento dos novos conceitos para posterior
incorporagao na organizagao;
e Incorporacdo do conhecimento através da aprendizagem, gerando novo

conhecimento tatico.
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Figura 3 — Modelo SECI (NONAKA, 1995).
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Nonaka (1995) apresenta ainda cinco condicbes que facilitam a partilha de

conhecimento:

Intencdo: A visao expressa nos objetivos de longo prazo, indicadores-chave e
expectativas de performance;

Flutuacdo e caos criativo: A criagdo de conhecimento aumenta em situagcdes
de crise, uma vez que os individuos e as organizacdes tendem a ser mais
criativos quando existe um estimulo externo que os forca a repensar 0 mundo
gue os rodeia;

Autonomia: A criacdo de conhecimento requer liberdade para atuar, decidir e
influenciar a organizagao;

Redundancia: Consiste na sobreposi¢céo propositada de informacéo de forma
a promover o didlogo e a partilha de conhecimento entre os membros da
organizacao;

Exigéncia de variedade, considerando a diversidade como um facilitador da
criacdo de conhecimento: A diversidade interna deve corresponder a

variedade e complexidade do ambiente que rodeia a organizagao.
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2.5 Agilidade, Flexibilidade, Adaptabilidade

Segundo o Dicionéario Houaiss da Lingua Portuguesa, agilidade € a qualidade do que
€ agil, isto é, a qualidade do que se move com facilidade ou de forma eficiente.
Flexibilidade consiste na qualidade daquilo que é flexivel, ou seja, € a qualidade do
que tem aptidao para diferentes atividades. Adaptabilidade trata-se da propriedade
ou qualidade do que é adaptavel, isto €, a capacidade de ajustar ou acomodar uma
coisa a outra.

Como é possivel verificar, semanticamente estes trés conceitos possuem
significados bem distintos. Contudo, no contexto organizacional, eles séo
indissociaveis e uma Arquitetura Empresarial solida vai potenciar o seu maximo
desenvolvimento, ndo deixando por sua vez de salvaguardar os aspetos fulcrais do

negécio (LANKHORST, 2005).

2.5.1 Agilidade

A agilidade tem vindo a ser cada vez mais reconhecido como a caracteristica mais
critica no caminho para as organizacdes alcancarem sucesso. Alberts e Hayes
(2003) definem a agilidade organizacional como sendo a capacidade de agir
rapidamente e de forma inteligente de maneira a melhorar a possibilidade de
sucesso, respondendo aos desafios e dificuldades.
A agilidade combina de forma sinérgica seis atributos, que se constituem como as
dimensdes-chave deste conceito, sendo eles:
e Robustez: A capacidade de manter a eficacia perante uma vasta gama de
tarefas, situacoes e condicdes;
e Resiliéncia: A capacidade de se ajustar ou recuperar perante qualquer
perturbacdo no ambiente organizacional;
e Capacidade de resposta: A capacidade de reagir a mudanca no ambiente
organizacional no timing certo;
e Flexibilidade: A capacidade de utilizar diferentes caminhos para alcancar o
sucesso com relativa facilidade;
e Inovagdo: A capacidade de realizar novas tarefas e de melhorar as ja

existentes;
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e Adaptabilidade: A capacidade de mudar processos de trabalho e alterar a

organizacao.

2.5.2 Flexibilidade

Flexibilidade € definida por Alberts e Hayes (2003) como a capacidade de alcancar
sucesso de diferentes maneiras. Este conceito diferencia o gestor comum do gestor
extraordindrio, uma vez que este Ultimo é capaz de liderar organizagcbes com
sucesso em momentos de incerteza e mudanca, pelo facto de possuir o engenho de
conceptualizar mais possibilidades taticas ou linhas de acdo do que o primeiro.
Segundo aqueles autores, uma organizagdo flexivel: (1) € capaz de gerar,
considerar e empreender uma variedade de métodos para cumprir as missdes
atribuidas; (2) torna dificil para os adversarios encontrar linhas de acdo efetivas,
mantendo o impeto na sua acao; (3) é capaz de reconhecer mais rapidamente as
alteracbes que ocorrem no ambiente organizacional e que Ihe podem conferir novas
oportunidades ou ameacas; (4) detém a capacidade de prever varios futuros
possiveis e ndo apenas varias alternativas de acdo, o que diminui a probabilidade
ser apanhada de surpresa.

A figura 4 ilustra convenientemente a diferenca entre uma organizacao inflexivel e
flexivel, sendo facilmente percetivel o caracter rigido e de pouca ou nenhuma

adaptabilidade associado a primeira e a maior capacidade de sobrevivéncia e

adaptabilidade em tempos de incerteza e mudanca associada a segunda.
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Figura 4 - Organizacdes flexiveis versus inflexiveis (ALBERTS; HAYES, 2003).

2.5.3 Adaptabilidade

Adaptabilidade traduz-se na “capacidade de alterar a forga organizacional e 0s seus
processos de trabalho quando necesséario e consoante a situacdo ou o ambiente
assim o exijja” (ALBERTS; HAYES, 2003). A adaptabilidade, ao contrario dos
conceitos de agilidade e flexibilidade, esta direcionada para o interior da
organizagéo, ndo deixando, no entanto, os trés conceitos de estar relacionados. Esta
capacidade permite que uma organizagao se torne mais eficaz e eficiente ao lidar
com as mais diversas situacfes, sendo mais responsiva, flexivel e inovadora perante
os desafios do século XXI. Para Alberts e Hayes (2003), as organizacOes adaptaveis
alteram a forma como a informacéo é distribuida e envolvem diferentes participantes
em sessOes colaborativas ou de planeamento baseadas em mudancas no ambiente
operacional; criam novas maneiras de lidar com parceiros de coligacdo, de outras
agéncias e ndao-governamentais; condensam as estruturas organizacionais; e
desenvolvem e adaptam processos de trabalho mais eficientes baseados na
experiéncia adquirida ao longo do tempo.

2.6 Estrutura Organizacional

Qualquer organizacdo possui uma estrutura, mais ou menos bem definida, que

orienta as suas acdes segundo diferentes niveis hierarquicos associados aos
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objetivos dos diferentes niveis organizacionais. Os modelos propostos por
Thompson (2003) e Mintzberg (2003) ilustram a forma como esses niveis
organizacionais se estruturam e interagem entre si. No modelo proposto por
Thompson (2003), apresentado na figura 5, a estrutura organizacional € dividida em
trés niveis distintos: Institucional, direcional e operacional. No vértice situa-se o nivel
institucional, no qual sédo tomadas as decisdes de alto nivel que tém impacto a longo
prazo. No corpo da piramide encontra-se o nivel direcional, onde se tomam decis6es
de nivel intermédio que tém impacto a médio prazo. Na base estd o nivel
operacional, onde se tomam decisdes diretamente relacionadas com a execucao
das atividades de negdcio. No meio militar a nomenclatura Institucional-Direcional-
Operacional é substituida pela nomenclatura Estratégico-Operacional-Téatico, uma
vez que estes termos sdo os mais utilizados na organizagdo (FERNANDES, 2011);
(Péscoa et al, 2016).

(
Institucional
\
é
Direcional
E J
> :
Operacional
A J

Figura 5 — Modelo de Estrutura de Thompson (THOMPSON, 2003).

Mintzberg (2003) propde um modelo segundo o qual as organiza¢des sao divididas e
classificadas em seis partes distintas: Nucleo operacional, cipula estratégica, linha
intermediaria, tecnoestrutura, pessoal de apoio e ideologia. O referido modelo
representa a estrutura organizacional numa perspetiva de interacédo entre 0os 0rgaos
internos, e ndo segundo os niveis hierarquicos existentes. Explica-se seguidamente

cada um dos seis conceitos que fazem parte do modelo:
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Nucleo operacional: Envolve os membros da organizacédo que executam o trabalho
basico diretamente relacionado com a producdo e prestacdo de servicos. Esses
membros asseguram 0s inputs para a producdo, transformam-nos em outputs,
acrescentando valor e por fim, procedem a sua distribui¢ao;

Cupula estratégica: E da sua responsabilidade assegurar que a organizacdo cumpre
a sua missao de forma eficaz e também que atende as necessidades dos que a
controlam ou que detém poder sobre ela (stakeholders, 6rgdos governamentais,
entre outros);

Linha intermediaria: Inclui os gestores intermediarios, que fazem a ligacédo entre a
cUpula estratégica e o nucleo operacional. Estes sdo responsaveis por varias tarefas
no fluxo de supervisdo acima e abaixo deles: Recolhem feedback sobre o
desempenho da sua unidade, transferindo alguma dessa informacédo para 0s
gestores acima; intervém no fluxo de decisbes, transmitindo superiormente 0s
problemas da unidade, as propostas de mudanca e as decisfes que requerem
autorizacdo dos niveis acima; formulam a estratégia para a sua unidade, devendo
estar alinhada com a estratégia da organizacdo. Pelo facto de existir uma
interdependéncia entre unidades, os gestores intermediarios devem estabelecer
contactos entre si de forma a promover um fluxo horizontal de informac&o. A medida
gue se desce na cadeia hierarquica da empresa as tarefas vao-se tornando mais
detalhadas e elaboradas, menos abstratas e mais orientadas para a operacao;
Tecnoestrutura: O objetivo desta componente € a reducdo da necessidade de
supervisdo direta de forma a melhorar a eficAcia das tarefas, tornando por
consequéncia a organizacdo mais apta a enfrentar as mudancas ambientais. E por
isso responsavel pela definicdo dos processos de trabalho, das especificacdes do
produto e da formalizagdo do comportamento;

Pessoal de apoio: Tem a responsabilidade de dar apoio a organizacdo fora da
corrente de producdo do seu produto principal, prestando suporte as operacdes da
organizacdo. Esta area funciona independentemente do nucleo operacional
principal, sendo muitas vezes auto-suficiente;

ldeologia: Valores e tradicbes que caracterizam a organizagdo. E da sua
responsabilidade a elaboracdo e disseminacdo de ideologias e doutrinas da
organizacdo. Segundo Monteiro (2014) citando Mintzberg (2003), a ideologia é a
parte viva de qualquer organizacao, sendo vista como um regime de crencas sobre a

propria organizagdo e ndo as crengas da sociedade que a envolve.
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A figura 6 ilustra os conceitos previamente abordados, definidos por Mintzberg como
as seis componentes basicas do funcionamento de uma organizacdo. No vértice
superior encontra-se a cupula estratégica, que se liga ao nucleo operacional através
da linha intermediaria. A tecnoestrutura e o pessoal de apoio surgem lateralmente
como duas estruturas que apoiam a cadeia operacional da organizacao e, por fim, a
ideologia engloba as restantes cinco componentes, influenciando toda a

organizagao.

Asuulnpullntes-hasimdnfu ieramento de uma nizagdo e
ldeologia:
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Figura 6 — Estrutura de uma Organizacdo (MINTZBERG, 2003).
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2.7 Conceito de Competéncia

Atualmente, o conceito de competéncia tem vindo a ser alvo de grande escrutinio
por parte das organizacdes, assumindo um papel central ao nivel das praticas de
gestdo e relacionando-se com as transformagcbes e competitividade que
caracterizam o ambiente empresarial (CASCAO, 2014). No entanto, aquele conceito
€ utilizado, pelo menos, desde a Idade Média. Tal como refere Isambert-Jamati
(1997) citada por Branddo e Guimaraes (2001), naquele tempo histérico a expressao
competéncia dizia respeito a faculdade de um individuo ou uma instituicdo tecer um

julgamento ou refletia a sua capacidade sobre determinado assunto ou tema.
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As competéncias no contexto organizacional sdo utilizadas primeiramente na época
taylorista, quando se advogava a necessidade de as empresas terem trabalhadores
eficientes. O principio taylorista valorizava e enfatizava o desenvolvimento e
aperfeicoamento de habilidades técnicas relacionados com as funcgles
desenvolvidas numa organizacéo (CEITIL, 2010). E no final dos anos 60 e principio
dos anos 70 que se inicia 0 movimento de competéncias nos Estados Unidos da
América. A partir dessa altura comeca-se a abandonar a teoria dos tracos de
personalidade como preditor do sucesso na realizagcdo de determinada tarefa. Foi
David McClelland o principal impulsionador deste movimento, defendendo a
existéncia de uma maior correlacdo entre competéncias e 0 sucesso no trabalho do
que os tracos de personalidade, como raga, sexo ou estrato social (CASCAO, 2014).
Num artigo publicado em 1972, McClelland concluiu que o que distinguia 0s
melhores profissionais daqueles que “eram apenas suficientemente bons para
conservar o emprego” eram as competéncias.

Existem inimeras definicbes do conceito de competéncias e estas diferem de autor
para autor. Tal como anteriormente referido, deve-se principalmente a McClelland o
inicio da exploragcdo desta tematica. A primeira definicdo do conceito é igualmente
atribuida a este autor. Na sua Otica, “‘competéncia é uma caracteristica pessoal
relacionada com uma atuacdo superior na realizacdo de uma tarefa ou de uma
determinada situacdo”. A definicdo de Richard Boyatzis (1982) surge como evolucéo
da abordagem inicial de McClelland. No entendimento daquele autor as
competéncias sdo tidas como “as caracteristicas de fundo de um individuo, que
guardam uma relagao causal com o desempenho efetivo ou superior no posto”. Lyle
e Signe Spencer (1993) apresentam o seu contributo relativamente a esta
problematica, com uma definicdo que segue a linha de pensamento que tem vindo a
ser apresentada: “Uma competéncia € uma caracteristica fundamental de um
individuo que estd casualmente relacionada a um critério de eficacia e/ou
performance excelente num trabalho ou situagdo”. No ambito da FA, Ribeiro (2015)
propde uma definicdo para competéncia de um individuo pelo facto de né&o existir
uma definicdo consensual do conceito na organizacdo: “Competéncia consiste em
capacidades, valores, comportamentos, habilidades e qualificagdes de um individuo,
inerentes ao proprio ou obtidos através de formacao, por experiéncia pessoal ou por

experiéncia profissional, e que tenha utilidade para a organizagao”.
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Ceitil (2010) identifica cinco componentes especificos, que considera fundamentais

para que um individuo possa desenvolver os comportamentos associados as

competéncias. Estas componentes séo:

Saber: Compreende todo o conjunto de conhecimentos que permite ao titular
de uma funcao realizar os comportamentos associados as competéncias;
Saber-Fazer: Relaciona-se com a capacidade da pessoa pbér em prética os
conhecimentos tedéricos que possui sobre determinado assunto, de forma a
resolver problemas que surjam no contexto laboral e executando as tarefas
com eficacia e eficiéncia;

Saber-Estar: Engloba o conjunto de comportamentos que estdo alinhados
com os padrbes da organizacdo em que o individuo se encontra inserido.
Integra as atitudes e interesses do titular da fungéo;

Querer-Fazer: Relaciona-se com o0s aspetos motivadores associados ao
desempenho de funcgdes, ou seja, reflete a vontade do titular da funcéo
realizar os comportamentos que compf&em as competéncias;

Poder-Fazer: Traduz-se na disponibilidade do sujeito realizar as diversas
tarefas, bem como na existéncia na organizacdo dos meios e recursos
necessarios ao desempenho dos comportamentos associados as

competéncias.

A figura 7 pretende demonstrar como cada uma das cinco componentes acima

descritas esta subjacente a cada comportamento associado a uma determinada

competéncia.
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Figura 7 — Cinco Componentes da Competéncia (CEITIL, 2010).

2.8 Tipologias de Competéncias

Segundo André (2013), a grande diversidade de tipologias do conceito de
competéncias reflete a grande complexidade que Ihe esta associada. As diferentes
tipologias procuram diferenciar as diferentes naturezas que o conceito pode assumir
no contexto organizacional.

Fleury e Fleury (2002), citados por André (2013), afirmam que as diferentes
tipologias de competéncias surgem no ambito da perspetiva que vé as organizacdes
como um portefolio de recursos de diversas naturezas, pelo que, segundo esta
perspetiva, 0S recursos e as competéncias disponiveis nha organizacao
desempenham um papel fundamental na obtencao de vantagem competitiva.

Na tabela 4 sdo apresentadas por ordem cronoldgica diferentes exemplos de
tipologias de competéncias, que ilustram a grande diversidade de ideias associada

ao conceito e a sua evolugao ao longo do tempo.
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Tabela 2 — Tipologias de Competéncias (ANDRE, 2013).

Boyatzis
(1982)

Competéncias criticas: Caracteristicas inerentes a desempenhos
superiores.
Competéncias basicas: Caracteristicas inerentes a desempenhos

médios.

Prahalad e
Hamel (1990)

Spencer &
Spencer
(1993)

Decima (2001)
Fleury &
Fleury (2001)

Zarifian (2003)

Competéncias essenciais: Oferecem reais beneficios aos
consumidores, séo dificeis de imitar e ddo acesso a diferentes
mercados.

Competéncias basicas: Caracteristicas essenciais a qualquer
trabalho para se ser minimamente eficaz.

Competéncias distintivas: Distinguem alguém com um
desempenho superior aos demais.

Competéncias individuais: Resultantes da combinacdo de
saberes construidos.

Competéncia coletiva: Conjunto organizado de competéncias
individuais.

Competéncia organizacional: Reporta diretamente a organizacéo
e resulta da sua historia, cultura, combinacdo de saberes
individuais e coletivos, ferramentas de GRH.

Competéncias de negécio: Relativas a compreensao do negécio.
Competéncias técnico-profissionais: Relativas a operacoes,
ocupacdes ou atividades.

Competéncias sociais: Necessarias na interacdo entre
individuos.

Competéncias sobre os processos: Relativas aos processos do
trabalho.

Competéncias técnicas: Conhecimento especifico sobre o
trabalho a ser realizado.

Competéncias sobre a organizacdo: Saber organizar os fluxos
de trabalho.

Competéncias de servico: Relativas as competéncias com
impacto no consumidor final.

Competéncias  sociais:  Atitudes que  sustentem  0s
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comportamentos das pessoas.

Ceitil (2010) Competéncias especificas: Associadas a uma determinada
funcao, profissdo, emprego.
Competéncias transversais: Ndo contextuais e transferiveis para

diferentes contextos.

Camara, Competéncias de lideranca e de gestao

Guerra & Competéncias técnico-profissionais: Dependem do tipo de
Rodrigues funcdo e area de atividade.

(2010) Competéncias comportamentais: Atitudes e comportamentos

gue o titular de uma funcdo devera evidenciar de modo a ter um
desempenho coerente com os valores e cultura da empresa.
Competéncias core/genéricas: Ligadas a missdo, principios
operativos e valores da empresa.
Maior (2005), Competéncias soft: Competéncias sociais e comportamentais.
Almeida & Competéncias hard: Competéncias teodricas e préticas.

Rebelo (2011) (Abordagem anglo-saxodnica)

Savoir: Competéncias tedricas.
Savoir-faire: Competéncias praticas.
Savoir-étre:  Competéncias sociais e  comportamentais

(Abordagem francesa)

2.9 Competéncias Transversais

Para Zwell (2000), citado por Cascédo (2014), as competéncias transversais S&o
consideradas como sendo a chave para a melhoria organizacional e a criacdo de
uma cultura de competéncia.

Segundo Ceitil (2010), as competéncias transversais distinguem-se das
competéncias especificas pelo facto de serem transversais e transferiveis. As
competéncias especificas ou técnicas sdo hierarquizadas e estdo associadas a uma
profissdo ou posicao organizacional. Por sua vez, as competéncias transversais nao
estdo escravizadas a um determinado contexto, constituindo-se como adaptaveis e

transferiveis entre os varios dominios organizacionais.
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Também relativamente a este conceito € possivel encontrar diferentes tipologias e

designacdes, algumas das quais se encontram presentes na tabela 3.

Tabela 3 — Tipologias de Competéncias Transversais (ANDRE, 2013).

Stewart
Knowles
(1999)

e Key skills: Competéncias gerais necessarias em diferentes

empregos;

Vocational skills: Necesséarias em determinadas ocupacdes ou
grupos de ocupagoes;

Competéncias especificas do emprego: Limitadas a um

emprego especifico.

Dacko (2006)

Tuning

Competéncias transferiveis: Podem ser aplicadas em diversos
contextos profissionais;

Competéncias de empregabilidade: Necessarias para conseguir
manter um emprego;

Competéncias chave: Competéncias relevantes para o futuro
profissional, relacionadas com a carreira e sua evolugao.
Competéncias instrumentais: Habilidades cognitivas,
metodoldgicas, tecnoldgicas e linguisticas;

Competéncias interpessoais: Habilidades individuais tais como
as sociais (exemplo: interagcao social e cooperagao);
Competéncias sistémicas: Competéncias e habilidades que
combinam a compreenséo, sensibilidade e conhecimento e que
requerem a aquisicdo prévia de competéncias instrumentais e

pessoais.

2.10 Gestao de e por Competéncias

Com o advento do conceito de competéncias, surge uma nova forma de gestédo de

recursos humanos. A gestdo de competéncias esta diretamente relacionada com a

gueda do muro de Berlim e as consequentes alteracdes a nivel da economia

mundial. Esta passou a reger-se pelas regras da economia de mercado,

caracterizada por um modelo econémico Unico a nivel mundial que condicionou o

desenvolvimento socioecondmico no sentido da globalizacao.
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Perante este panorama, as organizacoes tiveram de se adaptar a nova realidade
vigente, caracterizada por constantes alteracbes e uma competitividade sem
paralelo. Assim emerge a gestdo de competéncias, focalizada nos ativos intangiveis,
ao contrario dos modelos mais tradicionais e comuns que se concentravam nos
ativos tangiveis. Com isto, comeca-se a dar primazia aos recursos humanos e
comeca-se a reconhecer as pessoas como o principal ativo numa organizacéo, uma
vez que s6 aquelas sdo capazes de criar, inovar e inventar novos produtos e
Servigos, ou seja, neste novo paradigma, as pessoas passam a acrescentar tanto ou
mais valor que as maquinas nos diversos servicos desempenhados no seio
organizacional (CEITIL, 2010).

A gestao por competéncias tornou-se um elemento crucial na operacao efetiva de
uma organizacao, devido a crescente necessidade de esta ser suficientemente agil a
reorientar 0s seus processos de negocio de forma a dar resposta a volatilidade do
mercado (DRAGANIDIS, et. Al, 2006).

Segundo Cascédo (2014), a implementacdo de um sistema de gestdo por
competéncias segue um conjunto de passos que S&o transversais a praticamente
todas as organizagOes. Esses passos séao:

e Definicdo dos objetivos estratégicos que a empresa pretende alcangar a longo
prazo;

e Escolha de uma populacéo-alvo, onde se ird implementar primeiramente o
sistema. Por norma, escolhem-se areas funcionais ou niveis hierarquicos
considerados estratégicos. Posteriormente, outros grupos poderdo ser
englobados no sistema,;

e Identificacdo das competéncias da populacdo-alvo, através de entrevistas,
reunides com especialistas ou questionarios. Esta fase é fundamental, uma
vez que uma correta identificacdo das competéncias tornard a empresa mais
competitiva no seu meio ambiente;

e Concecdo e desenvolvimento de instrumentos que permitam a
operacionalizacdo dos sistemas de gestdo por competéncias, tais como a

auto e hétero avaliagdo de competéncias.

Estes sistemas podem ser transversais a toda a organizagéo ou estar circunscritos a
um conjunto restrito de colaboradores e préaticas de recursos humanos (CASCAO,
2014).
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A implementacdo da gestdo de competéncias pode trazer inUmeros beneficios para
a organizacéao, designadamente:

e “Suavizacao das transicOes 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 0s 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 Capitalizacdo do talento ja existente na organizacdo, antes da partida para o
recrutamento, utilizando perfis de competéncias atualizados dos
colaboradores existentes;

e Melhoria geral da estabilidade da empresa, através do prolongamento do
periodo de contratacdo dos colaboradores;

e Gestdo por competéncias” (SINFIC, 2007)

De acordo com Ribeiro (2015), é fundamental a existéncia de um alinhamento entre
a gestdo de competéncias e 0s objetivos da organizacao de forma a perceber se os
titulares das funcdes e posicdes organizacionais possuem as competéncias

necessarias ao seu desempenho.

2.11 Modelos de Competéncias

De acordo com Caetano, Pombinho e Tribolet (2007), a gestdo por competéncias
tem vindo a ser um objeto de interesse crescente para as organizagdes, na medida
em que a sua importancia estratégica € cada vez mais reconhecida. Esta gestao
procura alavancar a vantagem competitiva das organizacdes através da integracao
explicita das pessoas na estratégia de negocio e nos processos da organizagao. Por
essas razles, tém vindo a ser desenvolvidos inimeros modelos de competéncias
gue visam alinhar os objetivos da organizacdo e as capacidades dos seus

elementos.
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Segundo aqueles autores, a gestdo baseada nas competéncias estabelece uma
ligacdo entre os objetivos organizacionais e pessoais dos seus membros. Para além
disso, facilita a andlise e estandardizacdo dos processos internos e externos a
organizacédo, tornando os mecanismos de recrutamento e sistemas compensatorios
mais justos e transparentes. No entanto, a informacdo relacionada com as
competéncias é propensa a tornar-se obsoleta devido as mudancas organizacionais,
podendo-se tornar bastante dispendioso manté-la atualizada. Os sistemas de
suporte a gestdo de competéncias desempenham um importante papel nas mais
diversas atividades organizacionais, tais como a descoberta de especialistas,
recrutamento e gestdo de projetos. Por norma, estas atividades envolvem
julgamento humano para classificar as skills dos trabalhadores, avaliar as
competéncias e manter os perfis atualizados. E no sentido de facilitar a gestéo das
competéncias e minimizar a subjetividade da avaliacdo humana que surgem o0s
modelos de competéncias.

Coelho (2005), citado por Malta e Sousa (2011), propde um conjunto de orientacdes
para o desenvolvimento de um modelo de competéncias organizacionais. No
entender daquele autor:

e Departamentos ou elementos organizacionais muito especificos ndo devem
ser considerados durante o desenvolvimento do modelo;

e As fronteiras das competéncias organizacionais devem estar associadas a
pontos de controlo definidos para a organizacdo e aos estados dos objectos
de negdcio;

e Cada competéncia organizacional deve corresponder a um centro de custos
da organizacéo;

e As competéncias organizacionais devem ser nomeadas através de um verbo

e um nome que as identifiquem inequivocamente.

Para que se consiga acrescentar valor de acordo com o0s objetivos de negdcio, 0s
macroprocessos devem organizar os recursos de forma a garantir que as
competéncias organizacionais dao resposta as mais diversas situacoes (MALTA,;
SOUSA, 2011).
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2.12 Leadership Architect Library

A Leadership Architect Library € um conceito desenvolvido por Michael M. Lombardo
e Robert W. Eichinger. Tem como objetivo servir de guia para coaching e
desenvolvimento individual, destina-se essencialmente a individuos isolados,
gestores ou executivos e tem aplicacdo em todos 0s niveis organizacionais. Este
modelo procura providenciar um conjunto de caracteristicas individuais consideradas
pelos autores como criticas para 0 sucesso.

Eichinger e Lombardo identificam um conjunto de 67 competéncias e 19 career
stallers. Estes ultimos consideram-se como sendo caracteristicas pessoais que
colocam em risco a carreira do individuo que as manifeste (LOMBARDO &
EICHINGER, 2009).

2.13 Microsoft Education Competencies

As Education Competencies da Microsoft foram um dos principais contributos para o
modelo desenvolvido pelo autor. Esta ferramenta € aplicada naquela empresa desde
2006 e trata-se de uma adaptacdo destinada a educacdo do modelo desenvolvido
por Lombardo e Eichinger exposto anteriormente.
O modelo em questdo, a semelhanca da Leadership Architect Library, compreende
atributos, comportamentos, areas de conhecimento, skills e habilidades necessarios
para atingir sucesso profissional. Cada competéncia inserida no modelo é
constituida por uma definicdo, quatro niveis de proficiéncia, atividades e recursos
gue ajudam o seu desenvolvimento e exemplos de perguntas para avaliar o nivel em
gue cada individuo se encontra.
As competéncias estdo agrupadas em seis diferentes qualidades, ou fatores de
sucesso, que sao:
e Exceléncia Individual — Capacidade de alcancar resultados através de
trabalho em grupo sob diferentes circunstancias;
e Skills Organizacionais — Faculdade de utilizar os varios tipos de comunicacéo
perante 0s varios cenarios organizacionais;
e Coragem — Aptidao para se expressar de forma direta, honesta e respeitosa
em situacdes dificeis;

e Resultados — Enfase na ac&o orientada para os resultados;
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e Skills Estratégicos — Conjunto de skills utilizados para cumprir objetivos de

longo-prazo;

e Skills Operacionais — Conjunto de skills utilizados em relacdes interpessoais e

no cumprimento de tarefas diarias (MICROSOFT, 2006).

Os fatores de sucesso acima apresentados associam-se a um conjunto de 37
competéncias para formar a Education Competency Wheel, compondo uma roda

interior e exterior, respetivamente. A figura 8 ilustra 0 modelo em questao.

Action Oriented

Education

Success Factors

Indrvidual
Excellence
Operating
Skilis

Figura 8 — Education Competency Wheel (MICROSOFT, 2006).
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2.14 Perfis de Competéncias SHL

A SHL é uma empresa internacional dedicada a gestdo de recursos humanos e
especialista na avaliagdo de talento. Entre outras atividades, a SHL desenvolve
perfis de competéncias adaptados as necessidades das organizacdes, alinhando os
comportamentos das pessoas com a estratégia de negocio e tendo como base a
Estrutura Universal de Competéncias (EUC). Esta ferramenta resulta de “cinco anos
de investigacdo para identificar os comportamentos que conduzem ao SUCesSSO em
praticamente todas as funcdes de qualquer organizagdo” (SHL, 2012) e é utilizada
na FA para selecdo de candidatos por parte do Centro de Psicologia da Forca Aérea
(CPSIFA).

A EUC é um instrumento que procura identificar e analisar as competéncias criticas
de qualquer organizacdo em qualquer parte do mundo, podendo ser utilizada néo s6
no recrutamento como nas diferentes fases de desenvolvimento dos colaboradores.
Este modelo encontra-se vertido num conjunto de 44 cartdes que facilita a analise
dos comportamentos mais preponderantes nas diferentes funcdes por parte dos
gestores e chefias diretas. Esse conjunto inclui:

e “8 cartbes com fatores que correspondem a areas abrangentes de
competéncias e formam o nivel de topo da hierarquia;

e 20 cartbes de dimensbes que representam um desdobramento mais
detalhado e incluem comportamentos que descrevem cada uma das
competéncias;

e 16 cartdes de escolha para ajudar a estruturar a andlise das competéncias
criticas para o] desempenho e das necessidades de
formacéao/desenvolvimento;

e Um guia muito completo sobre como utilizar os cartées” (SHL, 2012)

Os cartbes de analise do perfil de competéncias da SHL beneficiam as organizacdes
gue os utilizam da seguinte forma:
e Traduzem as estratégias gerais da organizacdo em comportamentos
especificos dos colaboradores;
e Clarificam as expectativas acerca do desempenho dos colaboradores numa
organizacao/departamento, focando exatamente o0 que se espera que

alcancem e como se deverdo comportar para tal;
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e Identificam as relagBes existentes entre a estratégia organizacional e os
conhecimentos, aptidées e competéncias necessarias na forca laboral (SHL,
2004).

Esta empresa desenvolveu ainda o Ciclo de Vida do Colaborador, que permite
analisar a performance do individuo ao longo de toda a sua carreira na Organizacgao,
desde o0 momento em que é recrutado até se dar a sua rotacdo. Este ciclo encontra-

se ilustrado na figura 9.

—
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Figura 9 — Ciclo de Vida do Colaborador (SHL, 2004).

2.15 Revisao da Literatura da Forca Aérea Portuguesa

2.15.1 Misséo da Forca Aérea

A missdo da FA encontra-se descrita na Lei Organica da Forca Aérea (LOFA),
aprovada pelo Decreto-Lei 187/2014 de 29 de Dezembro, no Capitulo I, artigo 2°,
Misséo.

Segundo este documento:

“1 — A Forca Aérea tem por missao principal participar, de forma integrada, na

defesa militar da Republica, nos termos da Constituicdo e da lei, sendo
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fundamentalmente vocacionada para a geracgéo, preparagao e sustentacao de forgcas
e meios da componente operacional do sistema de forcas.

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

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

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

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

d) Participar na cooperacdo das Forcas Armadas com as forcas e servicos de
seguranca, nos termos previstos no artigo 26.° da Lei Orgéanica n.° 1 -A/2009, de 7
de julho, alterada pela Lei 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 Ihe sejam atribuidas pelo Chefe
do Estado-Maior-General das Forgas Armadas (CEMGFA);

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

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

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

2.15.2 Visédo da Forca Aérea

A visdo da FA decorre do conceito de missao acima explicitado e encontra-se
descrita na Diretiva 04/2013 emanada pelo General Chefe do Estado-Maior da Forca
Aérea (CEMFA) José Antbnio de Magalhaes Araujo Pinheiro:
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“(...) Visiono a nossa Forca Aérea como uma Forca 4gil, coesa e capaz,
tecnologicamente evoluida, que responde, em tempo, as diferentes solicitagcdes que
Ihe sdo enderecadas.

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

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

Uma Forca Aérea em que a qualificacdo e a atitude das pessoas, a modernidade
dos meios e a cultura de servigo e de fazer bem, s&o elementos estruturantes que
Ihe permitem granjear a consideracao e o reconhecimento dos portugueses.

Uma Forca Aérea a que nos orgulhamos de pertencer, e que tem, como Unico
designio, o Servigo da Patria.” (DIRECTIVA 04/2013)

2.15.3 Organizacéo da Forca Aérea

A LOFA estabelece a estrutura organica da Forca Aérea em conformidade com a Lei
Orgéanica de Bases da Organizacdo das Forcas Armadas (LOBOFA).

Segundo aquele documento, a FA é comandada pelo CEMFA, sendo apoiado direta
e pessoalmente pelo Gabinete do CEMFA (GCEMFA). O Vice-Chefe do Estado-
Maior da Forca Aérea (VCEMFA) é o 2° comandante da Forca Aérea, a quem
compete, entre outras atribuicdes, substituir o CEMFA nas suas auséncias ou
impedimentos. O Estado-Maior da Forca Aérea (EMFA) constitui o 6rgao de estudo,
concecdo e planeamento das atividades da FA, para apoio a decisdo do CEMFA.
Segue-se o Departamento Juridico da Forca Aérea (DJFA), que tem por missao
conduzir os assuntos de natureza juridica, no ambito das atribuicées e competéncias
da FA. A Academia da Forca Aérea (AFA) € o estabelecimento de ensino superior
publico universitario militar da FA e tém como missdo formar os oficiais do quadro
permanente. A Direcdo de Financas da Forca Aérea (DFFA) tem por missao
assegurar a administragdo dos recursos financeiros postos a disposi¢do da FA, de

acordo com os planos e diretivas aprovadas pelo CEMFA. Os Orgédos de Conselho
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(OC) destinam-se a apoiar as decisbes do CEMFA em assuntos especiais e
importantes na preparacéao, disciplina e administracdo da FA. A Inspecdo-Geral da
Forca Aérea (IGFA) tem por missdo apoiar o CEMFA no exercicio da funcdo de
controlo e avaliacdo, e na prevencdo e investigacdo de acidentes. Os Orgéos de
Natureza Cultural (ONC) destinam-se a assegurar as atividades de apoio geral da
Forca Aérea no dominio cultural. O Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA)
tem por missdo assegurar a administracdo dos recursos humanos, de acordo com
os planos e diretivas aprovados pelo CEMFA. Compete ao Comando da Logistica da
Forca Aérea (CLAFA) administrar os recursos materiais, de comunicacbes e
sistemas de informacéo e infraestruturas da FA, de acordo com os planos e diretivas
aprovados pelo CEMFA. Por ultimo, o Comando Aéreo (CA) tem por missédo apoiar o
exercicio do comando por parte do CEMFA, tendo em vista a preparacdo, o
aprontamento e a sustentacdo das for¢cas e meios da componente operacional do
sistema de forcas, o cumprimento das missdes reguladas por legislacao propria e de
outras missdes de natureza operacional que seja atribuidas a FA, mantendo o
CEMGFA permanentemente informado das forcas e meios empenhados e do
desenvolvimento e resultados das respetivas operagfes, 0 planeamento e o
comando e controlo da atividade aérea, a administracdo e direcdo das unidades e
orgaos da componente fixa, colocados na sua direta dependéncia e o planeamento,
a direcao e o controlo da seguranca militar das unidades e 6rgdos da Forca Aérea.

Na figura 10 € possivel verificar a estrutura vertical e hierarquizada que constitui a

organizacéao.
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Figura 10 - Estrutura da Forca Aérea (EMFA, 2014).

2.15.4 Ontology Construction: Portuguese Air Force Headquarters

Domain

A ontologia de uma empresa consiste num conjunto de termos e definicbes
relevantes para modelacdo do negocio da organizacao, podendo servir de base para
0 processo de tomada de decisdo (PASCOA et al, 2011).

Pascoa et al (2011) apresentam uma ontologia para o EMFA com o objetivo de
facilitar o acesso a todo o conhecimento tatico e organizacional da Forca Aérea. Os
autores procuraram separar as Posi¢cdes Organizacionais dos individuos que as
ocupam, de forma a representar as vistas da organizacdo e providenciar uma
resposta para a questao da substituicdo de competéncias.

Segundo o documento, a organizacao divide-se em duas areas distintas: Entidades
Organizacionais e Posi¢cdes Organizacionais. As primeiras dizem respeito a 6érgaos

de alto nivel e as Ultimas estéo relacionadas com entidades mais especificas.

37



Monteiro (2014) sugere um organograma que representa as caracteristicas da

organizacéo Forca Aérea Portuguesa. A figura 11 apresenta o referido esquema.

Designacdo Dependéncia

Organizagao

Entidade Posigdo

Organizacional Organizacional

Competéncias

Qualificactes

Orgéanico

Qualificagbes Qualificactes
Essenciais Desejaveis

Designacdo

Figura 11 — Caracteristicas da organizacéo Forca Aérea Portuguesa (MONTEIRO,

2014).

A Entidade Organizacional tem os seguintes atributos:

Designacao — Nome da Entidade Organizacional,

Missdo — Refere a missao da Entidade Organizacional,

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

Estrutura — Composicao da Entidade Organizacional;

Quadro Orgéanico - Identificacdo do total de pessoal militar e civil,

pertencente a Entidade Organizacional;
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e Dependéncia — Dependéncia hierarquica;
e Posicdo Organizacional — Entidades com um conjunto de atributos que

preenchem uma certa posi¢cdo da organizacao.

Relativamente a Posicdo Organizacional, os atributos que a identificam séo os
seguintes:

e Qualificacbes — Dividem-se em Linguas, que sdo as linguas em que a
pessoa deve ser proficiente; Qualificacdes Essenciais, que evidenciam as
qualificagcbes que sao exigidas para cumprirem com a Posi¢céao
Organizacional; Qualificagdes Desejaveis, que demonstram as qualificagdes
gue sao desejaveis de ter para cumprirem com a Posi¢cao Organizacional;

e Funcbes — Referem todas as responsabilidades que sdo atribuidas para
cumprir com a Posicao Organizacional;

e Designacao — Representa a descricdo da Posicdo Organizacional.

2.15.5 Perfis Profissionais dos Militares da Forca Aérea

Os perfis profissionais dos militares da FA encontram-se descritos no Manual do
Comando de Pessoal da Forca Aérea (MCPESFA) 101-1 de Maio de 2013. Este
documento visa ‘estabelecer os perfis profissionais das especialidades da Forca
Aérea, do Quadro Permanente e do Regime de Voluntariado, para as classes de
oficiais, sargentos e pragas” e determina que aqueles perfis “sdo o conjunto de
caracteristicas e competéncias necessarias ao desempenho das fun¢des associadas
a cada uma das especialidades” (MCPESFA 101-1, 2013).

O MCPESFA 101-1 comeca por apresentar todas as especialidades das classes de
oficiais, sargentos e pracas, identificando posteriormente as qualificacbes
associadas, uma descricdo geral das funcdes desempenhadas, as diversas
atividades que cada uma das especialidades pode executar e um conjunto de

competéncias, que se subdividem em saberes, saberes-fazer e saberes-ser.
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3 Desenvolvimento do Modelo

No primeiro capitulo foi introduzida a motivacédo do autor e a problematica associada
a elaboracdo desta dissertacéo, constituindo-se como uma contextualizacéo global
do assunto a tratar. Foram ainda apresentadas as questbes levantadas e a
metodologia adotada ao longo do trabalho. O segundo capitulo pretendeu dar ao
leitor um conhecimento alargado sobre os conceitos essenciais a compreensdo da
tematica a abordar.

No presente capitulo serd demonstrado o contributo da revisdo da literatura,
seguindo-se uma andlise qualitativa das entrevistas, que permitiram compreender o
estado atual da organizagdo relativamente ao tema a tratar. Posteriormente &
apresentado o modelo desenvolvido, que pretende dar resposta ao problema

inicialmente levantado, seguindo-se a sua validagao.

3.1 Contributo da Revisao da Literatura

A revisdo da literatura estabelece uma boa ponte entre os objetivos inicialmente
identificados e 0 modelo desenvolvido que se pretende implementar. Tal como
referido no capitulo anterior, a EO visa o melhoramento e aperfeicoamento de todos
os elementos associados a uma organizacdo através de metodos e ferramentas de
engenharia e analise com vista a obtencdo de maior eficdcia na prossecucdo dos
seus objetivos. Por essa razdo, torna-se clara a necessidade de qualquer
organizacdo moderna, de que a Forca Aérea € exemplo, ter presente este conceito,
integrando-o na sua doutrina, pois sO dessa forma se podera dar resposta ao
ambiente organizacional anteriormente caracterizado.

Intimamente relacionado com o conceito de EO esta a OSA. Tal como refere
Guedes (2013), a EO dota a organizacdo de uma consciéncia coletiva e individual,
gue Ihe permite compreender qual o seu sentido. Quando o0 conceito de
organizational self-awareness se encontra plenamente desenvolvido, as
organizagfes sdo capazes de implementar mecanismos de continua percec¢do do
seu estado atual, fazendo ajustes e desenvolvendo novas aprendizagens de forma a

garantir a sua maxima competitividade.
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De nada serve a uma organizacao ter os conceitos de EO implementados e uma
elevada self-awareness se ndo existir uma representacdo que reflita a estrutura
organizacional. Esse € exatamente o0 propésito da Arquitetura Empresarial:
providenciar frameworks conceptuais que permitam descrever a organizacao
segundo varias perspetivas, vistas ou pontos de vista. A AE permite compreender o
estado atual da organizacdo e projetar o estado futuro que se pretende alcancar.
Esta Ultima caracteristica de uma Arquitetura Empresarial tem particular importancia
para a tematica abordada, uma vez que se se considerarem as competéncias, sua
gestdo e implementacdo de uma arquitetura prépria como elementos do estado
futuro da organizacdo, consequentemente deverao estar representados na AE.
Através de uma Arquitetura Empresarial solida potencia-se ao maximo
desenvolvimento da agilidade, flexibilidade e adaptabilidade organizacionais. A
agilidade trata-se da capacidade de agir rapida e inteligentemente de forma a
responder aos desafios e dificuldades, melhorando as probabilidades de sucesso,
flexibilidade consiste na capacidade de utilizar diferentes maneiras de alcancar
sucesso e adaptabilidade traduz-se na habilidade de alterar a dinamica
organizacional consoante a situagéo ou o ambiente o exija. Estes conceitos revelam-
se como sendo fulcrais na integracdo de novos conceitos, como 0 conceito de
competéncias, na cultura de uma organizacao.

O conhecimento e a aprendizagem organizacional assumem também substancial
relevancia para a temética abordada, uma vez que se pretende a implementacéo de
um conceito que ndo se encontra desenvolvido na organizacdo Forca Aérea, o
conceito transversal de competéncia. E fundamental que o novo conhecimento seja
integrado no conhecimento previamente adquirido, dado que uma organizagdo nao
pode abandonar as préticas instituidas pelo facto da memoaria institucional perdurar,
transcendendo qualquer esfor¢o de reengenharia.

A estrutura organizacional e a sua correta e eficaz representacdo sdo aspetos
essenciais numa organizacdo como a FA, caracterizada pela sua elevada
complexidade e hierarquizacdo. Aquela estrutura orienta as acdes da organizacao
segundo diferentes niveis hierarquicos, sendo que na Forca Aérea se utiliza a
nomenclatura Estratégico-Operacional-Tético caracteristica do meio militar.

O conceito de competéncia trata-se do elemento fulcral desta dissertacao e foi, por
essa razdo, o tema mais amplamente investigado durante a revisao da literatura.

Desde logo foi possivel verificar inimeras abordagens ao conceito. Optou-se por
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apresentar de forma mais aprofundada a corrente de pensamento inicialmente
desenvolvida por McClelland e posteriormente aprofundada por Boyatzis, Lyle e
Signe Spencer e outros autores ndo mencionados, pelo facto de ser a mais
amplamente aceite e aplicada nos atuais sistemas de gestdo, avaliacdo e
desenvolvimento de competéncias (CEITIL, 2010). Apresentou-se igualmente o
contributo dado por Ribeiro (2015) no sentido de aplicar o conceito de competéncia a
realidade da organizacdo Forca Aérea. A exploracdo do conceito de competéncias
constitui-se como o ponto de partida para o desenvolvimento do modelo proposto.
Foram ainda elencadas diversas tipologias de competéncias com o objetivo de dar a
conhecer ao leitor a enorme complexidade associada ao conceito, procurando-se
igualmente diferenciar as varias naturezas que o conceito pode assumir no contexto
organizacional. As tipologias foram apresentadas de forma cronolégica para ser
mais percetivel a evolugéo verificada ao longo do tempo.

A andlise de tipologias de competéncias transversais revelou-se fulcral no
desenvolvimento do modelo proposto pelo autor. Tal como sucedeu com as
tipologias de competéncias, foram apresentados varios contributos dados por
diferentes autores. Estas competéncias poder-se-80 constituir como uma mais-valia
no futuro da Forca Aérea, uma vez que se tratam de competéncias-chave para a
criacdo de uma cultura de competéncia no seio organizacional, providenciando uma
melhoria transversal a todos 0s niveis e hierarquicos.

As competéncias assumem-se como um instrumento de gestdo de recursos
humanos fundamental face ao novo panorama empresarial vigente. Dai surge a
importancia de se abordar a gestdo de e por competéncias. No capitulo anterior foi
apresentado um conjunto de passos a seguir no sentido da implementacdo de um
sistema de gestao deste tipo e os varios beneficios associados a sua utilizacao.

Os modelos de competéncias surgem na sequéncia da identificacdo da gestéo de e
por competéncias como elemento essencial das organiza¢des atuais. Tal como
referido anteriormente, os modelos de competéncias tém o objetivo de facilitar a
gestao de competéncias e minimizar a subjetividade da avaliagdo humana. Foi ainda
incluido um conjunto de orientacbes que serviram de base para o conceito

transversal de competéncias desenvolvido pelo autor.

43



3.2 Contributo da Revisao da Literatura da FA

A revisdo da literatura da Forca Aérea permitiu ao autor tomar conhecimento do
estado atual da organizacao relativamente a temética das competéncias. De igual
forma serviu para dar ao leitor um breve enquadramento relativamente a visdo da FA
e sua operacionalizacdo através da correspondente missao.

Revelou-se igualmente conveniente fazer uma abordagem a organizacdo da FA,
pelo facto de ser imperativo realizar um alinhamento entre os diferentes 6rgdos da
Forca Aérea, uma vez que se tem em vista a implementagdo de um conceito de
competéncia transversal a toda a organizacao.

A ontologia desenvolvida para o EMFA procura facilitar 0 acesso ao conhecimento
tatico e organizacional existente na organizacao atraves da representacéo das vistas
da organizacdo. Considerou-se pertinente a sua inclusdo no capitulo anterior pelo
facto de procurar providenciar uma resposta para a questdo da substituicdo de
competéncias através da divisdo da organizacdo em Entidades e Posi¢des
Organizacionais, correspondendo as primeiras a orgaos de alto nivel e as segundas
a entidades mais especificas. Esta ontologia fornece informagdo importante
relativamente ao estado atual da FA no que diz respeito as competéncias e
gualificagcbes das Entidades e Posi¢cdes Organizacionais, respetivamente.

Os Perfis Profissionais dos Militares da FA vertidos no MCPESFA 101-1 forneceram
ao autor, tal como a ontologia do EMFA, conhecimento relativo ao conjunto de
caracteristicas e competéncias necessarias ao desempenho das fun¢cdes de cada
especialidade e serviram como ponto de partida para a identificacdo de

competéncias transversais para posterior integracdo no modelo desenvolvido.

3.3 Entrevistas

Complementarmente a revisao da literatura foram realizadas seis entrevistas tendo
em vista um alargamento do conhecimento relativo a temética das competéncias na
organizacdo. Por essa razdo, foram entrevistadas entidades que tém maior contacto
com aguele conceito devido as posi¢cdes organizacionais que ocupam. No paragrafo
seguinte é apresentada a analise qualitativa das entrevistas, sendo que as mesmas

se encontram transcritas na integra no anexo A.
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3.3.1 Analise Qualitativa das Entrevistas

O guiao utlizado nas entrevistas ndo foi sempre o mesmo, em virtude das
especificidades decorrentes das respetivas posicdes organizacionais dos
entrevistados. As perguntas colocadas serviram unicamente como ponto de partida
para a exploracdo do tema, ndo sendo por isso limitadoras as entidades

entrevistadas. Algumas questdes figuraram no guido de varias entrevistas.

Q1 — Até que ponto estdo os conceitos associados a Engenharia Organizacional

introduzidos na cultura da Forca Aérea Portuguesa?

R1 — Duas das entidades a quem foi colocada esta questdo afirmam que existe uma
preocupacdo, principalmente a nivel de Estado-Maior, de introduzir os conceitos na
cultura da organizacdo, uma vez que 0S mesmos ja estdo identificados.
Pontualmente existem situagBes a nivel operacional em que 0s conceitos sdo
aplicados, sem que exista reflexo no comportamento organizacional. Outra entidade

revela ndo ter dados que lhe permitisse responder a pergunta.

Q2 - A que nivel/niveis esta definido o conceito de competéncia na Forca Aérea

Portuguesa?

R2 — Uma das entidades refere que o conceito de competéncia se encontra definido
a um nivel organizacional o mais elevado possivel. Outra entidade afirma que o
conceito ndo se encontra definido a nivel estratégico, havendo por sua vez
documentacéo dispersa, sem estar centrada num anico nivel. Uma terceira entidade
considera que no nivel organizacional em que se encontra 0 conceito ndo esté

convenientemente definido.
Q3 - De que forma é feita a gestdo de competéncias na Forca Aérea?

R3 — Todas as entidades consideram que a gestdo de competéncias nao é feita de
uma forma sistematica e transversal. Contudo, reconhecem que em alguns casos
pontuais esse tipo de gestao é feito. Segundo uma das entidades, é dada primazia a
gestdo das formacdes. Umas das entidades afirma ainda que para se conseguir
implementar uma gestdo de competéncias € necessario reformular o modelo da

organizacao.

Q4 - Qual sera a relevancia de definir um conceito transversal de competéncia para

a organizagao?
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R4 — Todas as entidades concordam que um conceito transversal de competéncia
facilita a gestdo e ajuda a determinar 0s mais aptos para as diferentes posicoes

organizacionais, tendo o produto gerado para a organiza¢gdo maior qualidade.

Q5 — Considera importante a implementacdo de uma arquitetura de competéncias

na Forca Aérea?

R5 — Todas as entidades afirmam ser importante a implementacdo de uma
arquitetura de competéncias. Uma dessas entidades considera que essa arquitetura
pode funcionar como elemento clarificador das competéncias necessarias para o
cumprimento das diferentes missdes. Outra entidade defende que com uma gestao
de competéncias e subsequente arquitetura € mais facil valorizar o conhecimento

das pessoas numa organizacao de cariz altamente tecnolégico como a FA.

Q6 — Qual a distingdo que a organizagao faz entre os conceitos de competéncia e
qualificagbes?

R6 — Nesta questdo houve duas respostas substancialmente distintas. Uma das
entidades refere que competéncia é a capacidade de mobilizar a aprendizagem
formal e qualificacdo é a avaliagdo/validacdo formal de um conjunto de
competéncias obtidas, pelo que a qualificagdo sintetiza as competéncias. Por outro
lado, outra entidade afirma que a distincdo entre os dois conceitos foi feita
exclusivamente em estudos na organizacdo, ndo se encontrando tipificados os

mesmos em manuais.
Q7 — Qual o papel que as competéncias desempenham na atribuicdo cargos na
organizacao?

R7 — Todas as entidades concordam que as competéncias desempenham um papel
limitado na atribuicdo de cargos na organizacdo, uma vez que sO tém prevaléncia

sobre as restantes condicionantes em situa¢des muito especificas.

Q8 - E praticavel, tendo em conta o reduzido efetivo da nossa organizacgio, dar-se

uma maior preponderancia as competéncias na atribuicdo de cargos na FA?

R8 — Ambas as entidades questionadas admitem que € praticavel e adequado dar-
se maior preponderéncia as competéncias. Apesar disso, uma das entidades

reconhece que existem outras limitacdes que impedem que iSSO aconteca e a outra
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entidade afirma que para se dar primazia as competéncias € necessario proceder a

alteracao do “edificio” de especialidades.

Q9 - Quais as diferencas existentes na admissdo entre a AFA e o Centro de

Formacdao Militar e Técnica da Forca Aérea (CFMTFA), ao nivel das competéncias?

R9 — Existe uma base comum na admisséao de oficiais para o regime de contrato e o
guadro permanente, o chamado perfil psicologico transversal ao ser oficial. No
entanto, existem diferencas no processo de admissdo uma vez que a selecédo de
candidatos se destina a tipos de carreira militar distintas. No caso da AFA é dado
particular énfase ao potencial global de aprendizagem. Por outro lado, na admisséo
para o CFO tem de haver, a partida, algumas competéncias mais desenvolvidas, ao
nivel comportamental pelo facto do periodo de formacéo ser bastante mais curto. Na
Academia € dada, a partida e até certo ponto, uma maior margem para que essas

competéncias se desenvolvam ao longo do curso.

Q10 - De que forma € que as competéncias sao desenvolvidas e avaliadas na Forca

Aérea? Como é feita a sua manutencao?

R10 - As competéncias sdo desenvolvidas através dos diversos processos
formativos existentes na organizag&o. Inicialmente é dada a cada militar formacao
na area de base e posteriormente sdo ministrados varios cursos mediante as
necessidades da organizacdo. Uma das entidades refere que a maior parte das
formacgbes se destinam ao desenvolvimento das competéncias técnicas e ndo das
competéncias-base e que ao longo da carreira a formacgéo se destina a manutencao
de qualificacbes, desenvolvimento da carreira, qualificacdo ou aperfeicoamento.
Outra entidade afirma que a manutencdo de competéncias é assegurada através do

desempenho funcional ou pelo refrescamento das formacdes de base.

Q11 - Existe documentacao que indique em que fase da carreira uma pessoa deve

adquirir as competéncias transversais?

R11 — As duas entidades a quem foi colocada a Q11 divergiram nas respostas. Uma
das entidades afirma que esta previsto e tipificado em que momento um militar deve
ter um determinado conjunto de competéncias. Por outro lado, a outra entidade
refere que o desenvolvimento das competéncias transversais nédo esta contemplado
nos regulamentos internos, uma vez que estes se focam mais nas competéncias

técnicas.
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Q12 - De que forma é feita a identificagdo das competéncias de uma pessoa na FA?

R12 - Uma das entidades afirma que existe um registo de competéncias que
decorrem da formacdo e experiéncia certificadas, existindo ainda outra via ligada a
conduta, ao saber-estar e saber-fazer que se encontra presente nas Fichas de
Avaliacdo Individual (FAI). Outra entidade refere que as competéncias estdo
identificadas num referencial, ndo havendo no entanto suficiente trabalho de campo

para validar o mesmo.

Q13 - Existe uma representacdo do perfil necessério para desempenhar as funcdes

de cada cargo?

R13 - As entidades entrevistadas concordam que existe uma representacdo desse

perfil nos manuais internos da organizacgao.

Q14 - Considera que a Forca Aérea motiva as pessoas para desenvolverem as suas

competéncias?

R14 — Duas das entidades consideram que a organizacdo nao se foca muito nesse
sentido, dando mais preponderancia as qualificacfes e ao produto desejado. Outra
entidade afirma que a organizacdo valoriza os individuos que procuram obter
competéncias exteriormente, discordando das restantes entidades. No entanto,
todos concordam gque a iniciativa tem de partir do proprio militar no sentido de se

autodesenvolver.
Q15 - Qual o papel que esta divisdo desempenha na area das competéncias?

R15 — Em relacdo a Q15 houve novamente divergéncia nas respostas. Uma das
entidades refere que na sua reparticio ndo é feito trabalho na éarea das
competéncias, apesar de ser desejavel que isso acontecesse. Outra entidade refere
gue a sua divisdo desempenha um papel incontorndvel no diagnéstico das

competéncias core das diferentes areas do saber necessarias para a organizacao.

Q16 — Até que ponto existe alinhamento entre todas as divisdes que trabalham com

0 conceito de competéncias?

R16 — Existe uma coordenacdo absoluta entre as varias divisbes, sendo esse
alinhamento mais evidente entre a Divisdo de Operagdes e de Recursos, uma vez

gue existe maior relagéo nos diferentes processos.
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Q17 - Quais sdo as competéncias consideradas como transversais pela

Organizacao?

R17 - As entidades entrevistadas revelam desconhecimento relativamente a
existéncia de um perfil transversal de competéncias. No entanto, afirmam que
existem perfis de competéncias especificos desenvolvidos para determinadas areas

da Organizacéo.

Q18 - De que forma sédo acauteladas as competéncias transversais nos testes

psicotécnicos? Quais 0s mecanismos utilizados?

R18 — Sao realizadas entrevistas com elementos das varias especialidades, tendo
por base o modelo da SHL e as diretrizes da Ordem dos Psicélogos Portugueses.
Posteriormente, sdo definidos um conjunto de requisitos/valéncias necessarios para
uma dada populacdo de candidatos, a partir dos varios perfis aprovados. Esses
requisitos/valéncias, em conjunto com as correspondentes baterias de testes sdo

finalmente sujeitos a aprovacéao por parte do Conselho de Psicologia.

Q19 - Como é feita a monitorizacdo dessas competéncias ao longo dos processos
de selecao (ESV, PAM)?

R19 — Ao longo do processo de selecdo o objetivo principal € o de retroalimentar a
selecdo, através de questionarios, sessdes de grupo diarias, conducdo de

entrevistas aos desistentes e, muito pontualmente, acompanhamentos individuais.

Q20 — Para além da selecao de candidatos, que outros papéis tém as competéncias

transversais noutras fases da carreira de um militar?

R20 - As entidades afirmam desconhecer da existéncia de um modelo articulado e
integrado das competéncias transversais que um militar deva possuir e/ou

desenvolver.

As entrevistas realizadas constituiram-se, a par da revisdo da literatura da Forca
Aérea, como uma importante ferramenta de aprendizagem relativamente ao estado
atual da Organizacdo no que a tematica das competéncias diz respeito. Ap6s uma
analise das mesmas, foi possivel ao autor retirar algumas conclusoées.

Apesar de alguns conceitos de EO (organizational self-awareness, arquitetura
empresarial, engenharia organizacional) estarem identificados a um nivel estratégico

na Organizacado, ndo se verifica uma mudanga do comportamento organizacional no
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sentido de interiorizar esses mesmos conceitos. A introducdo de um conceito
transversal de competéncia na FA pressupde que 0sS seus membros tenham
presentes as noc¢des de EO, para que a sua implementagcdo seja bem-sucedida.

O conceito transversal de competéncia ndo se encontra definido para a Forca Aérea.
Existem conceitos definidos pontualmente em manuais organizacionais. Nao existe,
porém, um documento Unico que uniformize, estabilize e defina convenientemente o
conceito transversal de competéncia para a Organizagao.

Decorrente do facto do conceito de competéncia ndo estar estabilizado, ndo existe
uma separacdo inequivoca entre os conceitos de qualificacdo e competéncia nos
manuais da FA.

Existem areas da Organizacdo que utilizam as competéncias como ferramentas de
trabalho. Exemplo disso é o CPSIFA, onde na fase de sele¢do de candidatos para
ingresso na FA é utilizado um perfil de competéncias proprio que tem aplicacédo
Unica e exclusivamente naquela Unidade.

A identificacdo das competéncias individuais € garantida essencialmente por duas
vias: as avaliacdes decorrentes de cada formacdo que o individuo vai recebendo ao
longo da carreira e as FAI, que traduzem a avaliagao dos diferentes chefes de cada
militar ao longo do seu percurso na Forca Aérea.

Devido ao cariz militar da Organizacdo, nem sempre € possivel fazer uma gestéo de
e por competéncias, uma vez que a sua estrutura é altamente hierarquizada e
especializada. Para conseguir implementar o conceito e a gestdo de competéncias
de uma forma transversal, possivelmente teria de se proceder a uma alteracdo da
estrutura de especialidades, através da unificacdo dos atuais quadros de

especialidade em grupos de especialidades mais abrangentes.

3.4 O Modelo

3.4.1 Modelo de Competéncias

De acordo com Péascoa et al (2011), uma ontologia consiste numa especificacdo
explicita de um conceito. Com base nesse conceito, 0 autor propde um modelo de
competéncias para a Organizacdo, de forma a explicitar o conceito transversal de

competéncia proposto ao longo desta investigacdo, através da representacdo dos
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diferentes elementos que compdem este conceito e das relacbes que se

estabelecem entre eles. A figura 12 ilustra o Modelo de Competéncias para a FA

proposta pelo autor.

Conceito Transversal
de Competéncia

Grupo de
Competéncias Perfil de
Competéncias

Competéncia
Transversal

Nivel de

Proficiéncia

Figura 12 — Modelo de Competéncias para a Forca Aérea (fonte: autor).

O modelo de competéncias tem os seguintes atributos:

Grupo de Competéncias: Fator critico de sucesso definido pelas
competéncias que abrange;

Competéncia Transversal: Comportamento observavel associado a todo e
qualquer individuo pertencente a Organizacdo, intrinseca ou desenvolvida
nos diversos contextos organizacionais e com utilidade para a Forca Aérea;
Nivel de Proficiéncia: Grau de mestria evidenciado pelo detentor de uma
determinada competéncia;

Perfil de Competéncias: Matriz individual que parametriza as competéncias
transversais de cada elemento da Organizacdo e que tem em vista a

orientagdo dos recursos humanos para as diversas Posi¢cdes Organizacionais.

Na otica do autor, a introducdo do conceito transversal de competéncia implica a

criagdo de uma nova aplicagdo informatica na Organizagcdo, uma vez que se

considera que a sua implementacdo implicarda um aumento de complexidade na
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caracterizacdo das Posi¢cdes Organizacionais. O autor propde que essa aplicacao
contenha, por um lado, toda a informacéo associada as competéncias transversais
de todo e cada individuo pertencente a FA e, por outro lado, os perfis de
competéncias necessarios para ocupar as diferentes Posi¢cdes Organizacionais, para
gue seja possivel fazer convenientemente a gestdo de e por competéncias. Assim,
garante-se a alocacdo dos recursos humanos mais competentes para cada cargo de
forma automatizada, o que contribui para o cumprimento mais eficiente da misséo da

Organizacéo.

3.4.2 Definicao de Competéncia Transversal para a Forca Aérea

O problema inicial identificado prende-se com o facto de ndo existir um conceito
transversal de competéncia para a FA. Por essa razdo, a presente dissertacao
procura dar resposta a essa lacuna existente na Organizacao.

De forma a cumprir esse desiderato, o autor propde uma definicdo de competéncia
transversal que sirva de linha orientadora para a elaboracdo do modelo. Assim, e no
seguimento do contributo de Ribeiro (2015) para o conceito de competéncia, a
proposta de definicdo de competéncia transversal para a FA é a seguinte:
Competéncia transversal consiste num comportamento observavel associado
a todo e qualquer individuo pertencente a Organizacdo, intrinseco ou
desenvolvido nos diversos contextos organizacionais e com utilidade para a
Forca Aérea.

Na opinido do autor, e com base nas entrevistas realizadas, as competéncias
transversais assumem um papel preponderante tanto no processo de selecao de
candidatos para ingresso na Organizacdo como no momento em que se da a
rotacao de pessoal nas diversas posicdes organizacionais. Dessa forma, garante-se
gue se escolhe o individuo mais competente em cada situacao. Para além disso, as
competéncias transversais tém ainda um efeito indireto nas restantes fases da vida
de um colaborador da FA, na medida em que o valor acrescentado para a
Organizacao sera tanto maior quanto mais competentes forem os membros que dela
fazem parte.

A figura 13 procura demonstrar esquematicamente a opinido do autor apresentada

no paragrafo anterior.
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Figura 13 — Ciclo de Vida do Colaborador e Efeito das Competéncias (fonte: autor,
adaptado de SHL, 2004).

3.4.3 Roda de Competéncias Transversais para a Forca Aérea

A partir da definicho de competéncia transversal apresentada, procurou-se
desenvolver a Roda de Competéncias Transversais para a Forca Aérea. Para isso,
foram analisados varios modelos e conceitos de competéncia, maioritariamente com
aplicacdo em organizagdes civis. Optou-se por utilizar a Education Competency
Wheel (2006) da organizagdo norte-americana Microsoft, que tem por base a
Leadership Architect Library, e o modelo de competéncias para a avaliagdo do
talento da empresa britanica SHL, fazendo os ajustes e adaptacdes necessarios de
acordo com a cultura organizacional da FA expressa nos manuais da organizacéo e
com o EMFAR.

O modelo proposto traduz-se numa roda constituida por 45 competéncias,
agrupadas em seis diferentes grupos: Exceléncia Individual, Skills Militares, Skills
Operacionais, Skills Estratégicas, Resultados e Coragem. As varias competéncias
representam diferentes atributos, comportamentos, areas de conhecimento e
habilidades que se consideram transversais ao perfil de um militar da Forca Aérea.

Apresenta-se a Roda de Competéncias na figura 14.
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Figura 14 — Roda de Competéncias Transversais para a Forca Aérea (fonte: autor).
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Nos pontos que se seguem é feita uma descricdo pormenorizada de cada um dos

seis grupos e das 45 competéncias que compdem a Roda de Competéncias.

3.4.3.1 Exceléncia Individual

Nesta porcdo do modelo desenvolvido encontram-se as competéncias mais
intrinsecamente ligadas ao individuo. Por essa razdo, tém de ser avaliadas no
momento em gque se da a entrada da pessoa ha organizacdo, sob pena de nunca
virem a ser desenvolvidas no seu interior. A exceléncia individual traduz-se na
capacidade de alcancar resultados através do trabalho com os outros de forma
eficiente sob varias circunstancias. As competéncias que contribuem para a

exceléncia individual do titular encontram-se vertidas na tabela 4.

Tabela 4 — Competéncias Associadas a Exceléncia Individual (fonte: autor).

‘ Competéncias
C1 - Perseveranca
e Resiliéncia

Descrigdo das Competéncias ‘
Persegue os objetivos com energia, entusiasmo e necessidade de os alcancar.
Raramente desiste antes de cumprir aquilo a que se prop6s, mesmo perante
obstaculos e retrocessos.

C2 — Compostura

Demonstra maturidade, ndo se deixando afetar por pressfes externas ou internas
quando confrontado com situacdes dificeis. E capaz de lidar positivamente com o

stress, sendo também considerado uma boa influéncia na resolucéo de crises.

C3 - Skills

Interpessoais

Relaciona-se bem com todos os tipos de pessoas dentro e fora da organizacao, seja
qual for a posicdo organizacional que ocupem. Estabelece relacdes construtivas e
eficazes com terceiros e utiliza diplomacia e tato para neutralizar situacées

desconfortaveis com facilidade.

C4 - Gestao da

Diversidade

Gere todas as pessoas equitativamente, independentemente da sua racga, cultura,

idade ou sexo. Apoia um tratamento justo e igualdade de oportunidades para todos.

C5 — Gestdo dos
Relacionamentos

E capaz de estabelecer pontos de acordo entre as diferentes partes dos conflitos e
resolver problemas para o bem de todos. Representa o0s seus interesses sem deixar de
ser justo para com os outros grupos. E tido como cooperante e visto como um bom
trabalhador em equipa, ganhando com facilidade a confianca e apoio dos seus pares.

C6 -
Aprendizagem e
Desenvolvimento
Pessoal

Capta rapidamente a necessidade de mudar comportamentos pessoais e interpessoais
consoante as necessidades e alteragbes da organizagdo. Procura feedback de outros

no sentido de melhorar o seu desempenho organizacional.

C7 - Capacidade
de Ouvir

E um ouvinte atento e ativo. Demonstra disponibilidade para ouvir as pessoas e
consegue apresentar as opinides ouvidas a terceiros, mesmo quando ndo concorda

com estas.

C8 - Motivar os

Cria um clima que leva as pessoas a querer desempenhar a sua fungdo da melhor
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Outros maneira que conseguem. Valoriza os inputs dados por cada individuo, fazendo com

que cada um sinta que o trabalho que desenvolve é importante para organizagao.

C9 - Integridade e | E tido como um individuo direto e verdadeiro. Admite os erros cometidos, ndo se

Confianca desvirtua nem deturpa atos que pratica de forma a obter qualquer tipo de ganho

pessoal.

C10 — Negociacado Exerce um forte impacto pessoal nos outros. Utiliza a capacidade de persuaséo e
negoceia de forma habil em situa¢des dificeis, com grupos de trabalho internos ou
externos, resolvendo eventuais diferengas que possam existir. Consegue ser direto e

convincente, bem como diplomatico

Cl11 -
Autoconhecimento

Conhece os seus pontos fortes e fracos e os limites inerentes a sua Posicédo
Organizacional. Procura obter feedback e aprende com os erros cometidos. Aberto a
critica, ndo é defensivo e é recetivo ao didlogo sobre falhas no desempenho da sua

funcéo

3.4.3.2 Skills Estratégicas

As competéncias abrangidas pelas skills estratégicas sdo utilizadas para alcancar
objetivos focalizados e de longo prazo. Sao desenvolvidas na organizacgao,
especialmente em Posi¢cdes Organizacionais em que ja existe uma visdo mais

abrangente da organizacdo. As competéncias que refletem a capacidade estratégica

do individuo encontram-se representadas na tabela 5.

Tabela 5 — Competéncias Associadas as Skills Estratégicas (fonte: autor).

‘ Competéncias
C12 — Criatividade

Descricdo das Competéncias ‘
Apresenta muitas ideais inovadoras e Unicas. Estabelece facilmente ligagdes entre
conceitos que até entdo ndo estavam relacionados. Tende a ser visto como original e

uma mais-valia em situa¢des de brainstorming.

C13 -
Aprendizagem on
the Fly

Aprende rapidamente quando confrontado com novos problemas. Demonstra
versatilidade no processo de aprendizagem. Mostra compreender rapidamente nova
informacdo. Apresenta abertura face ao processo de mudanca, aprecia o desafio de
tarefas que nédo lhe sé@o familiares e experimenta diferentes alternativas para chegar a

solucéo pretendida

Cl14 - Agilidade
Estratégica e
Inovacéo

Consegue antecipar consequéncias futuras e tendéncias de forma precisa. Tem uma
perspetiva e conhecimento alargados relativamente ao estado da organizagdo e
orienta-se para o futuro da mesma. Cria estratégias e planos competitivos e bem-

sucedidos

C15 - Capacidade

de Comando

Da orientagdes claras e estabelece padrdes de comportamento adequados. Gosta de
assumir a posi¢do de lider. Toma posi¢cdes impopulares se necesséario. Encara a

adversidade diretamente e € energizado por desafios dificeis

C16 — Capacidade

Adapta-se as alteracbes que ocorrem no meio. Aceita ideias novas e iniciativas que
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de Lidar com

Ambiguidades

implicam a mudanga. Mantém-se produtivo em ambiente de grande pressdo. Mantém o
controlo em situagdes de risco e incerteza e consegue decidir sem ter acesso a toda a

informacéo.

C17 - Capacidade

Intelectual

Lida com conceitos complexos com relativa facilidade. Comummente descrito como

agil, capaz ou perspicaz.

C18 - Qualidade
de Deciséo e
Resolucédo de
Problemas

Toma boas decisGes baseadas numa combinacdo de analise, conhecimento,
experiéncia e julgamento. Grande parte das suas solucdes e sugestdes estdo corretas
quando posteriormente analisadas. E procurado pelos pares para conselhos e

solugdes.

C19 - Capacidade

de Delegacao

Delega com facilidade tarefas e decisGes de rotina e importantes de forma adequada e
justa. Motiva e da responsabilidade a outros. Tende a confiar nas pessoas e partilha
autoridade.

3.4.3.3 Skills Militares

As skills militares englobam um conjunto de competéncias que estdo mais
intimamente relacionadas com o meio militar, sendo que em alguns casos nao tém
paralelo com outras organizacdes. Devido as suas caracteristicas especificas, sao
desenvolvidas no interior da organizacédo, particularmente durante os momentos de
instrucao do titular. As skills militares englobam as competéncias descritas na tabela
6.

Tabela 6 — Competéncias Associadas as Skills Militares (fonte: autor).

‘ Competéncias
C20 — A Vontade
Perante

Descricdo das Competéncias ‘
Apresenta-se perante militares de posto superior sem nervosismo ou tensdo

excessivos. Percebe a forma como os seus superiores pensam e trabalham e sabe a

Superiores melhor forma de se dirigir a estes de forma a garantir a passagem da mensagem
Hierarquicos
c21 -
Instrugdes e

Cumprir | Segue as instru¢cdes que recebe das chefias sem contestar a sua autoridade. Cumpre
com procedimentos e politicas organizacionais. Respeita o planeamento do trabalho.
Procedimentos Cumpre as obrigacdes legais e as regras de seguranca exigidas pela fungdo. Mostra

adesao a organizacao.

C22 - Adesé@o a | Defende os valores e a ética inerentes a condigdo militar. Promove a responsabilidade

Principios e | organizacional e individual relativamente a comunidade e ao meio ambiente.
Valores
C23 - Agilidade | Conhece a organizagdo e sabe como esta funciona. Sabe utilizar os meios formais e

Organizacional informais para garantir que a missdo é cumprida. Percebe a origem e a razdo
associadas as politicas, praticas e procedimentos da organizacdo e compreende a sua

cultura
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C24 — Capacidade | Expressa-se de forma clara e fluente. Eficaz na apresentacdo de temas de forma
de Comunicacgéo formal e informal. Capaz de estruturar a informacdo de modo a ir ao encontro das
necessidades e do entendimento dos recetores das mensagens. No dominio da
escrita, consegue comunicar de forma clara e sucinta de varias formas e segundo

varios estilos. Consegue fazer passar a mensagem com o efeito pretendido

C25 — Espirito de | Aceita e procura alcancar objetivos exigentes com entusiasmo. E trabalhador,
Missé&o excedendo o horario normal de trabalho sempre que necessario. Esta disponivel a
minima solicitagdo, em todas as circunstancias. Aproveita as oportunidades de
formacéo e desenvolvimento que lhe sdo oferecidas. Procura progredir para funcdes

de responsabilidade acrescida

C26 - Skills de | Proficiente no conjunto de tarefas operacionais elementares, como o manuseamento

Combate de arma, individual common core skills, entre outros.

C27 — Preparagdo | Possui aptiddo fisico-motora necessaria a sobrevivéncia em situacBes reais de
Fisica combate.

3.4.3.4 Coragem

Este grupo é constituido por competéncias desenvolvidas no interior da organizacao,
mas também abarca caracteristicas intrinsecas ao titular, como coragem ou
honestidade. A coragem no contexto organizacional reflete a capacidade de um
individuo se expressar direta, honesta e respeitosamente, sobretudo em situacdes
dificeis. As competéncias associadas a este grupo encontram-se desenvolvidas na
tabela 7.

Tabela 7 — Competéncias Associadas a Coragem Individual (fonte: autor).

‘ Competéncias Descricédo das Competéncias ‘
C28 - Coragem | N&o se retrai quanto aquilo que tem de ser dito e quando é necessario tomar uma acéo
Administrativa corretiva. Providencia feedback direto, completo, positivo e corretivo aos seus pares.
C29 - Avaliacdo | Demonstra capacidade de identificar os pontos fortes e limitagbes dos elementos
do Talento internos e externos a organizacdo. Consegue projetar as areas em que esses

elementos se integrardo com maior facilidade.

C30 - Gestdo do | Utiliza os conflitos como oportunidades de cooperacéo e estabelecimento de pontos de
Conflito acordo.
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3.4.3.5 Resultados

Neste grupo de competéncias é dado especial énfase as acdes orientadas para 0s

objetivos. Composto por apenas duas competéncias, este grupo é desenvolvido ao

longo de toda a carreira militar, sobretudo no decorrer da vida operacional do

individuo. Na tabela 8, encontram-se explanadas as competéncias que se

relacionam com a obtencéo de resultados:

Tabela 8 — Competéncias Associadas a Obtencéo de Resultados (fonte: autor).

‘ Competéncias
C31 - Orientacéo
para a Agao

Descricdo das Competéncias

Gosta de trabalhar e despende muita energia nas tarefas que considera mais
desafiantes. Nao receia atuar sem um plano definido e, por essa razdo, aproveita mais

oportunidades que os outros.

C32 - Foco na
Realizacéo dos

Objetivos

Executa o seu trabalho de forma sistematica, metddica e ordenada. Atinge
constantemente os objetivos estabelecidos para os projetos. Encoraja-se a si mesmo e
aos outros no cumprimento dos objetivos. Pode-se contar com o titular desta

competéncia para ndo s6 cumprir como exceder 0s objetivos a que se propde com

SuUCesso.

3.4.3.6 Skills Operacionais

As skills operacionais abrangem as competéncias utilizadas para a gestéo diaria de

tarefas e relacionamentos. Ao contrario do grupo anterior,

facilmente paralelo em organizacdes civis.

encontram mais

Sao desenvolvidas no seio da

organizacdo, principalmente durante a permanéncia nas diferentes posicoes

organizacionais. As skills operacionais desdobram-se nas seguintes competéncias

elencadas na tabela 9.

Tabela 9 — Competéncias Associadas as Skills Operacionais (fonte: autor).

‘ Competéncias
C33 - Foco no
Cliente

Descrigdo das Competéncias

sua confianca e respeito.

Dedica-se a satisfazer as expectativas e requisitos de clientes internos e externos.
Utiliza a informacdo dos clientes para melhorar os produtos e servicos

disponibilizados. Estabelece e mantém boas relagées com os clientes, ganhando a

C34 - Gestdo de
Visao e Propésito

Consegue transmitir de uma forma clara o propodsito da Organizacdo. E otimista e

motiva terceiros para os objetivos estabelecidos.
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C35 - Construcéo

de Equipas Eficazes

Desenvolve uma moral forte e um espirito positivo nas equipas que constroi. Partilha
0S sucessos e vitérias da equipa, reconhecendo e recompensando os contributos dos
outros. Incute o sentido de responsabilidade em cada membro. Promove o dialogo e

cria um sentido de pertenca a equipa.

C36 - Capacidade

de Planeamento

Estabelece objetivos e metas tendo em conta a duracéo e dificuldade das tarefas e
projetos. Gere o tempo com eficacia. Organiza os recursos necessarios para a
realizacdo de tarefas. Divide o trabalho em passos simples, antecipa e ajusta-se
perante problemas e obstaculos. Avalia objetiva e imparcialmente os resultados
obtidos.

C37 -

Estabelecimento de

Despende o seu tempo e o dos outros naquilo que é importante. Concentra a sua
atengcdo nos assuntos criticos em primeiro lugar. Compreende rapidamente aquilo

Prioridades que ajuda e dificulta a consecucéo dos objetivos.

C38 — | Providencia tarefas desafiantes. Preocupa-se com a melhoria continuada dos outros.
Desenvolvimento Identifica potencial e toma uma parte ativa no seu desenvolvimento.

dos Outros

C39 - Gestdo e | Atribui responsabilidade para as tarefas e decisdes. Estabelece objetivos e medidas
Avaliacao do | de forma clara. Monitoriza o processo, 0 progresso, os resultados e estabelece
Trabalho mecanismos de feedback eficientes.

C40 - Organizagao

Demonstra capacidade de combinar recursos (humanos, materiais, financeiros, de
apoio) para garantir o cumprimento da missao. Consegue orquestrar varias atividades

em simultaneo para cumprir objetivos. Utiliza recursos de forma eficaz e eficiente.

C41 - Tomada de | Toma decisdes em tempo oportuno, nem sempre com toda a informacéo desejavel.

Deciséo Capaz de o fazer de forma rapida e sob presséo.

C42 - Capacidade | Estabelece objetivos de longo prazo. Distribui a carga de trabalho de forma

de Chefia apropriada. Dispde o trabalho de uma forma organizada e bem planeada, mantendo
um permanente didlogo com os outros relativamente ao trabalho e aos resultados.

C43 - Gestdo do | Utiliza o tempo de forma eficaz e eficiente, valorizando-o. Concentra os seus esforgos

Tempo nas atividades de maior importancia e conclui o trabalho mais rapidamente que os

outros. Por essas razbes, € capaz de tratar de um conjunto mais alargado de
atividades.

C44 — Aprendizagem

Assimila rapidamente matéria de cariz técnico. Demonstra facilidade na

Técnica aprendizagem de novas capacidades e conhecimento. Alarga o conhecimento
técnico e especializado importante para a fungdo, através do desenvolvimento
profissional continuo.

C45 - Skills | Tem o conhecimento técnico e funcional para realizar o seu trabalho com elevada

Funcionais/Técnicas

taxa de sucesso.
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3.4.4 Descricdao dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias

Transversais

Depois de elencadas as 45 competéncias consideradas transversais na Roda de
Competéncias e ser dada uma breve explicacdo de cada uma delas, passa-se agora
a descricdo pormenorizada das mesmas segundo niveis distintos.

O autor diferencia, a partida e de forma genérica, os niveis de proficiéncia da
seguinte maneira: nivel 0 — ndo possui, nivel 1 — basico, nivel 2 — intermédio, nivel 3
—avancado e nivel 4 — expert. De seguida, é feita a descricdo de cada um dos niveis
para cada uma das competéncias transversais identificadas na Roda de
Competéncias. Cada uma das competéncias possui um descritor, de C1 a Css, de
forma a facilitar a sua identificacdo no Perfil de Competéncias apresentado
posteriormente.

Por imperativo organizacional, nem todos os individuos poderdo atingir a maxima
proficiéncia em algumas das competéncias, tal como sera facilmente percetivel

pelas descricfes que sao feitas.

3.4.4.1 Exceléncia Individual

Tabela 10 — Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas a

Exceléncia Individual (fonte: autor).

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

C1 - Perseveranca | NO — Nao possui a competéncia;

e Resiliéncia N1 — Mantém-se focado nos objetivos pessoais e organizacionais face aos obstaculos
que surjam no decorrer da sua realizacao;

N2 — Para além de N1, lida positivamente com a rejeigdo e tentativas falhadas, nédo
deixando que estas alterem a sua perce¢do dos objetivos a atingir;

N3 — Para além de N2, ndo receia abragar um projeto ou missao, mesmo sabendo de
antemao as dificuldades que podera encontrar;

N4 — Para além de N3, utiliza as dificuldades como um fator extra de motivagdo. O
resultado final ndo é afetado pelas dificuldades que vao surgindo na sua consecucao.

C2 - Compostura NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Consegue lidar com situacdes de stress, mantendo a calma e o discernimento;

N2 — Para além de N1, ndo se deixa afetar por situacdes inesperadas. Nao demonstra
frustrag@o quando encontra resisténcia ou contrariedades;

N3 — Para além de N2, é tido como um elemento agregador perante situacgdes dificeis;

N4 — Para além de N3, é uma influéncia positiva e construtiva em situa¢des de crise.
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C3 - Skills

Interpessoais

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Desenvolve relagdes construtivas com elementos do seu departamento/divisdo,
etc. Tolera as idiossincrasias dos outros grupos de trabalho;

N2 — Utiliza diplomacia e tato social para resolver facilmente situacdes de tensdo.
Constroi relacdes eficazes tanto no seu departamento/divisdo como fora dele;

N3 — Constréi relagGes eficazes dentro e fora da Organizagdo. Respeitado como
diplomata e pela maneira como trata os outros;

N4 — Constroi com facilidade relagbes eficazes, de longa duracdo e mutuamente
benéficas com outros individuos e grupos. Capaz de intuitivamente resolver situacées
de volatilidade interpessoal.

C4 - Gestdo da | NO— Nao possui a competéncia;

Diversidade N1 — Capaz de trabalhar eficazmente com diferentes tipos de pessoas. Reconhece o
valor da existéncia de diversidade na Organizagéo;
N2 — Para além de N1, procura ativamente integrar diferentes perspetivas e
pensamentos, de forma a desenvolver planos de trabalho e solu¢gdes mais robustos;
N3 — Para além de N2, potencia a criagcdo de um clima de incluséo, onde todo o tipo de
ideias é partilhado livremente com vista ao desenvolvimento de planos e solugfes que
melhor se adequem as circunstancias;
N4 — Para além de N3, alimenta um clima organizacional de inclusdo que integre as
melhores ideias, independentemente das suas origens.

C5 - Gestao dos | NO — N&o possui a competéncia;

Relacionamentos

N1 — Tem um bom relacionamento com os seus pares e com as figuras de autoridade;
N2 — Para além de N1, é cooperante e tido como um elemento ativo da equipa;

N3 — Para além de N2, encoraja o trabalho colaborativo e facilmente conquista a
confianga dos outros;

N4 — Para além de N3, apresenta uma distintiva aptiddo para a diplomacia e procura

promover bons relacionamentos entre varios setores da Organizagao.

C6 - Aprendizagem
e

Desenvolvimento

NO — N&o possui a competéncia;
N1 — Participa em atividades que promovam o seu desenvolvimento;

N2 — Trabalha continuamente no sentido de se desenvolver;

Pessoal N3 — Para além de N2, envolve-se prontamente em atividades que desafiem e
aumentem as suas capacidades;
N4 — Para além de N3, utiliza feedback para melhorar as suas fraquezas e limitagGes.
E visto com um exemplo por aqueles que procuram a exceléncia pessoal.

C7 - Capacidade | NO — N&o possui a competéncia;

de Ouvir N1 — Ouve os outros e tem as opinides dos outros em conta;
N2 — Para além de N1, toma em consideracdo a opinido dos outros, mesmo nao
estando de acordo;
N3 — Para além de N2, evita interromper ou corrigir o seu interlocutor, permitindo-lhe
expressar convenientemente o seu ponto de vista;
N4 — Para além de N3, é capaz de reiterar as opinides dos outros, mesmo nao estando
de acordo com as mesmas.

C8 - Motivar o0s | NO — Nao possui a competéncia;

Outros N1 — Mantém um ambiente de trabalho em que as pessoas querem dar o seu melhor;
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C9 - Integridade e
Confianca

N2 — Para além de N1, avalia os pontos fortes de cada pessoa e utiliza-os para
beneficio da Organizagao;

N3 — Para além de N2, atribui responsabilidade aos outros, estimulando-os dessa
forma a superarem-se. Incentiva a participagcéo ativa nos objetivos da Organizacao;

N4 — Para além de N3, é um elemento inspirador e motivador para com quem lida.
Reconhece os pontos fortes e fracos e objetivos profissionais dos outros e inspira-os a
serem bem-sucedidos.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — E tido como confiavel. Compreende e valoriza a confianga como elemento
organizacional;

N2 — E amplamente confiavel e visto como um individuo direto e verdadeiro;

N3 — E conhecido por se manter fiel aos principios organizacionais e espera dos outros
0 mesmo tipo de comportamento;

N4 — Mantém-se fiel aos seus valores e principios organizacionais, independentemente
de pressoes internas e externas.

C10 - Negociacao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Medeia solugdes equitativas na sua area de trabalho;

N2 — Negoceia de forma habilidosa perante situagGes dificeis. Resolve as diferengas
existentes entre as diferentes partes de forma diplomética;

N3 — Para além de N2, pensa solugdes criativas que satisfagam todas as partes.
Conhecido por ser um mediador justo e imparcial;

N4 — Para além de N3, promove o compromisso entre as partes envolvidas e

desenvolve solugdes que valorizem ao maximo todas as partes.

C11 -
Autoconhecimento

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os seus pontos fortes e fracos e procura formas de melhorar o seu
desempenho;

N2 — Para além de N1, conhece os limites associados a posi¢cado organizacional que
ocupa;

N3 — Para além de N2, demonstra-se recetivo a critica, ndo é defensivo e procura
oportunidades de aumentar o seu conhecimento organizacional;

N4 — Para além de N3, procura ativamente feedback de terceiros sobre o seu

desempenho;

3.4.4.2 Skills Estratégicas

Tabela 11 — Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas as

Competéncias

Skills Estratégicas (fonte: autor).

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

C12 - Criatividade

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Concebe novas ideias relacionadas com o seu trabalho. Utiliza solu¢des antigas
para resolver os problemas, mas, se necessario, procura novos métodos de resolucao;
N2 — Para além de N1, procura novos métodos de resolugdo mais efetivos,
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estabelecendo relagdes com ideias antigas com as quais até entdo nao tinham relagéo;
N3 — Desenvolve ideias inovadoras e novos métodos de trabalho. Pensa de maneira
heterodoxa e relaciona ideias dispares;

N4 — Desenvolve e emprega ideias inovadoras e novos métodos de trabalho para si e
para os outros, resolvendo dessa forma diversos tipos de problemas que surjam na
Organizacdo. Lidera sessfes de brainstorming que levam a descoberta de novas

solucdes e maneiras de executar tarefas.

C13 -
Aprendizagem on
the Fly

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Aprende rapidamente no contexto de uma determinada atividade, quando é
fornecida orientacéo;

N2 — Aprende rapida e independentemente no contexto de uma determinada atividade.
Procura oportunidades de alargar e aprofundar o seu conhecimento;

N3 — Para além de N2, gosta de aprender em situa¢gBes desafiantes e integra novas
capacidades e informacéo aprendidas de forma a melhorar a sua performance;

N4 — Para além de N3, integra conhecimento aprendido por conta prépria para
melhorar a performance da Organizacéo.

Cl4 - Agilidade
Estratégica e
Inovacgao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 - Reconhece quando €é necessaria a mudanca para cumprir 0s objetivos
organizacionais;

N2 — Reconhece oportunidades estratégicas para implementar a mudanca;

N3 — Para além de N2, antecipa tendéncias futuras de forma precisa e reconhece
ideias criativas dos outros expondo-as a quem se encontra em posicdo de as
implementar;

N4 — Para além de N3, prepara-se antecipadamente para tirar 0 maximo proveito da
volatiidade do ambiente organizacional. Tem uma perspetiva global e abrangente
desse ambiente e é amplamente respeitado como consultor perante situacdes

desafiantes de mudanca.

C15 - Capacidade

de Comando

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — E assertivo, nfo receia encarar a adversidade nem tomar decisdes impopulares
se necessario. Tem em consideracdo os problemas e motivacdes dos seus
subordinados;

N2 — Para além de N1, encoraja o debate e é alguém a quem os outros recorrem em
situacdes de crise;

N3 — Para além de N2, sente-se estimulado pelos desafios e assume os problemas e
motivacdes dos seus subordinados como sendo seus;

N4 — Para além de N3, aprecia a posicdo de comandante. E visto pelos seus

subordinados como um exemplo.

C16 - Capacidade
de Lidar
Ambiguidades

com

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Encara a mudancga de forma positiva. Sugere planos de acdo, mesmo sendo
impossivel conhecer todo o cenério;

N2 — Para além de N1, controla confortavelmente risco e incerteza;

N3 — Para além de N2, antecipa o impacto da mudanca e planeia de forma a minimiza-
lo;

N4 — Para além de N3, utiliza a sua capacidade para compensar o facto de ndo se
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conhecer todo o cenario. E consistentemente bem-sucedido em situacbes que

envolvam risco e incerteza.

C17 — Capacidade | NO — N&o possui a competéncia;

Intelectual N1 — Aprende novas capacidades com a orientacdo e treino adequados. Consegue
adaptar conceitos previamente aprendidos a novas situagoes;

N2 — Para além de N1, lida confortavelmente com conceitos complexos e consegue
transmiti-los eficazmente a terceiros;

N3 — Para além de N2, estabelece padrdes e ligagBes que permitam relacionar
conceitos complexos. Julga convenientemente que informacao € relevante e utilizavel
em cada situagao;

N4 — Para além de N3, compreende e assimila ideias complexas e integra-as de forma
apropriada no local de trabalho. Comunica com facilidade informagdo e conceitos

simples e complexos a terceiros.

C18 - Qualidade de | NO — Nao possui a competéncia;

Deciséo e | N1 — Usa uma combinacdo de analise l6gica e experiéncia para tomar decisdes e
Resolucéo de | resolver problemas. Envolve os outros no processo de tomada de decisao;
Problemas N2 — Para além de N1, inquire vérias fontes para recolher informacdo pertinente que

facilite a resolucéo de problemas;

N3 — Para além de N2, demonstra a habilidade de resolver problemas dificeis e criar
solugdes eficazes. E respeitado pelos outros e estes procuram-no para apoio e
orientacao;

N4 — Para além de N3, é respeitado dentro e fora da Organizagdo. Desenvolve
solugdes e toma decisdes que tém um impacto organizacional positivo, de longo prazo

e que influenciam eventos futuros.

C19 - Capacidade | NO — N&o possui a competéncia;

de Delegacéo N1 — Delega tarefas rotineiras com facilidade e atribui a autoridade necessaria para o
processo de tomada de decisdo. Define claramente prazos e metas a cumprir pelos
subordinados. Mantém-se constantemente a par dos desenvolvimentos;

N2 — Para além de N1, delega confortavelmente tarefas de responsabilidade acrescida;
N3 — Para além de N2, confia na capacidade de execucdo de tarefas e tomada de
decisdo dos subordinados. Mantém-se pontualmente a par dos desenvolvimentos;

N4 — Para além de N3, confia plenamente nas capacidades dos subordinados e atribui-

Ihes total liberdade para tomarem decises.

3.4.4.3 Skills Militares

Tabela 12 — Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas as

Skills Militares (fonte: autor).

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

Perante N1 — Consegue apresentar-se a figuras de autoridade com o minimo de tenséo e
Superiores nervosismo;
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Hierarquicos

N2 — Lida confortavelmente com figuras de autoridade. Apresenta-se sem tensdo nem
nervosismo e compreende a sua maneira de pensar e agir;

N3 — Lida confortavel e confiantemente com figuras de autoridade. Capaz de adaptar o
seu discurso e postura, de forma a garantir a passagem eficaz da informacéao;

N4 — Interage confortavel e confiantemente com figuras de autoridade dentro e fora da
Organizacdo. Conquista a confianca das chefias através da sua postura e

comportamento.

C21 - Cumprir
Instrugcdes e

Procedimentos

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Cumpre as instru¢cdes que recebe das chefias sem contestar a sua autoridade.
Respeita o planeamento do trabalho;

N2 — Para além de N1, cumpre com procedimentos e politicas organizacionais,
obrigacgbes legais e regras de seguranga exigidas pela funcao;

N3 — Para além de N2, esfor¢ca-se por cumprir além do que lhe é exigido, de forma a
garantir o cumprimento da miss&o incumbida;

N4 — Para além de N3, mostra adesao a organizacgéo.

C22 - Adesd@o a | NO-— Nao possui a competéncia;
Principios e | N1 — Identifica-se com os principios e praticas organizacionais. Age de acordo com os
Valores mesmos;
N2 — Para além de N1, mantém-se fiel a esses principios, independentemente das
circunstancias
N3 — Para além de N2, premeia aqueles que cumprem com os principios e praticas
organizacionais e pune os que ndo agem em conformidade;
N4 — Para além de N3, é visto pelos outros como um militar exemplar devido a sua
conduta ética e moral. E tdo exigente consigo mesmo como para com 0S Outros.
C23 - Agilidade | NO — N&o possui a competéncia;

Organizacional

N1 — Compreende a lbégica associada as politicas, praticas e procedimentos
organizacionais. E conhecedor da cultura organizacional. Utiliza os meios formais para
garantir o cumprimento de tarefas;

N2 — Para além de N1, compreende a cultura organizacional e utiliza meios formais e
informais para garantir o cumprimento de tarefas;

N3 — Para além de N2, compreende a origem das politicas, praticas e procedimentos
organizacionais. Através dos meios informais, constroi relagdes eficazes dentro e fora
da Organizacéo;

N4 — Para além de N3, estuda outras culturas organizacionais para alargar a perspetiva
gue tem da sua Organizacdo. Envolve-se no processo evolutivo das politicas, praticas

e procedimentos organizacionais

C24 - Capacidade
de Comunicacéao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Consegue fazer apresentacdes para pequenos grupos. E capaz de comunicar de
forma clara através da escrita;

N2 — Para além de N1, expressa-se sobre temas simples e complexos eficazmente
dentro e fora da Organizagéo;

N3 — Para além de N2, faz apresentacdes formais e informais apelativas, sendo capaz
de adaptar o seu estilo consoante a audiéncia em questdo. Consegue redigir textos

claros, concisos e eloquentes para diferentes tipos de audiéncias;
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N4 — Para além de N3, é conhecido por ser um orador extraordinario, capaz de lidar

habilmente com questdes e imprevistos que surjam no decorrer das apresentacoes.

C25 - Espirito de

Missao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — E trabalhador, excedendo o horario normal de servico sempre que necessario.
Aproveita as oportunidades de formagao e desenvolvimento que lhe sdo oferecidas;

N2 — Para além de N1, estd disponivel a minima solicitagdo, em todas as
circunstancias;

N3 — Para alem de N2, aceita e procura alcancgar objetivos exigentes com entusiasmo;
N4 — Para além de N3, procura progredir para funcdes de responsabilidade acrescida.

Galvaniza os outros no sentido de estes se excederem no cumprimento da misséo.

C26 - Skills de

Combate

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui aproveitamento nos cursos operacionais obrigatdrios que realiza ao longo
da sua carreira militar. Esta a vontade com o manuseio de armas;

N2 — Para além de N1, procura desenvolver as suas capacidades operacionais para
além do que lhe é exigido;

N3 — Para além de N2, tem uma proficiéncia acima da média

C27 - Preparacgao
FiSsica

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui aproveitamento nos testes de avaliagéo da condicéo fisica;

N2 — Para além de N1, praticamente regularmente exercicio fisico;

N3 — Para além de N2, participa em iniciativas de caracter desportivo realizadas dentro
e fora da Organizacao;

N4 — Para além de N3, incute nos outros o gosto pela atividade fisica.

3.4.4.4 Coragem

Tabela 13 — Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas a

Competéncias

Coragem (fonte: autor).

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

c28 -
Administrativa

Coragem

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Providencia feedback corretivo aos outros de forma direta. Se necessario, toma
acoes negativas;

N2 — Para além de N1, assume problemas que tenha com qualquer pessoa em
qualquer situacédo de forma direta. Confortavel com o facto de tomar agdes negativas;
N3 — Para além de N2, demonstra abertura para com os outros e é direto sem ser
intimidante;

N4 — Para além de N3, aplica feedback corretivo de uma maneira que leva os outros a

assumirem responsabilidade e redirecionarem por iniciativa propria.

C29 - Avaliacéo do

Talento

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Consegue enunciar os pontos fortes e as limitacdes da maior parte das pessoas
gue lhe sdo chegadas na Organizacgéo;

N2 — Consegue identificar talentos e avalia ativamente o que 0s outros sdo capazes de

fazer em diferentes situacgdes;
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N3 — Para além de N2, procura reunir talentos de um conjunto vasto e alargado de
pessoas;
N4 — Para além de N3, recruta ativamente talento para as diversas posi¢coes

organizacionais. Tem em conta a cultura da Organiza¢do quando avalia talento;

C30 - Gestdo do | NO— N&o possui a competéncia;

Conflito N1 — Identifica situacbes que exigem especial atencéo e intervém como mediador. E
objetivo e promove o dialogo e cooperagéo;

N2 — Media com sucesso conflitos existentes entre individuos ou grupos. Encontra
pontos de acordo entre as diferentes partes, conseguindo cooperacdo com relativa
facilidade;

N3 — Entende os conflitos como oportunidades de melhoria. E imparcial em situacées
gue envolvam conflito de interesses pessoais;

N4 — Resolve com mestria situagdes volateis. E respeitado como mediador de conflitos
e tido como um lider sensato. Toma medidas para identificar e neutralizar conflitos

antes que estes acontegcam.

3.4.4.5 Resultados

Tabela 14 — Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas aos

Resultados (fonte: autor).

Competéncias Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

C31 - Orientacdo | NO — N&o possui a competéncia;

para a Agao N1 — E trabalhador e aprecia desafios. O seu principal objetivo e motivacio é o sucesso;
N2 — Para além de N1, persegue energicamente tarefas que entende como sendo
desafiantes. Aproveita as oportunidades que lhe sédo concedidas quando o sucesso &
alcancavel;

N3 — Para além de N2, desenvolve o seu trabalho enérgica e decididamente, enquanto
explora outras oportunidades para contribuir;

N4 — Para além de N3, possui uma ética de trabalho positiva e contagiante, que inspira

0s outros a excederem-se nas suas tarefas. E um exemplo de produtividade.

C32 - Foco na | NO — N&o possui a competéncia;

Realizacdo dos | N1 — Persegue os objetivos energicamente. Por norma cumpre as metas que define
Objetivos previamente;

N2 — Persegue os objetivos energicamente e com sentido de urgéncia. Ndo desiste antes
de cumprir aquilo a que se propds, mesmo perante obstaculos e falhas. Cumpre metas
consistentemente;

N3 — Para além de N2, ajuda os outros a definirem metas, planos e métodos para
alcancar os seus objetivos. Alcanga aquilo a que se prop8e fazer e espera que 0s outros
também o facam;

N4 — Para além de N3, estabelece metas para si proprio e para a Organizagdo. Antecipa

obstaculos e prepara planos de contingéncia para garantir o cumprimento das tarefas.
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3.4.4.6 Skills Operacionais

Tabela 15 — Descricao dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Associadas as

Competéncias

Skills Operacionais (fonte: autor).

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

C33 - Foco no | NO- Nao possuia competéncia;

Cliente N1 — Procura satisfazer as expectativas e requisitos de stakeholders internos e
externos;
N2 — Para além de N1, constréi e mantém relacdes eficazes com os stakeholders e
conguista a sua confianga e respeito;
N3 — Para além de N2, interage regularmente com os stakeholders de forma a obter
feedback e descobrir novas formas de melhorar o servigo prestado;
N4 — Para além de N3, investiga e analisa indicadores externos que indiguem as
necessidades futuras dos stakeholders.

C34 - Gestdo de | NO— Nao possui a competéncia;

Visao e Propésito

N1 — Comunica a visdo da Organizagcdo com aqueles que fazem parte da sua esfera
de influéncia. E capaz de inspirar e motivar outros elementos do seu grupo ou area
de trabalho;

N2 — Para além de N1, encoraja os outros a partilhar a visdo e o proposito da
Organizacéo. Inspira e motiva outros elementos do seu grupo ou area de trabalho
constantemente;

N3 — Para além de N2, cria um sentido de propdsito cativante e inspirador e
comunica-o de forma clara a toda a Organizag&o. Inspira e motiva Unidades inteiras
ou mesmo toda a Organizagéo;

N4 — Para além de N3, é tipo pelos seus pares como um visionario. Antecipa
tendéncias futuras e adapta os objetivos da Organiza¢cdo. Une 0s outros elementos

em torno de um objetivo comum.

C35 - Construcéo de
Equipas Eficazes

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Consegue organizar elementos em equipas. Reconhece os sucessos da equipa.
Promove a continuidade e coesédo da equipa;

N2 — Combina harmoniosamente elementos em equipas. Partilha as vitérias e
sucessos da equipa. Promove e constréi a continuidade e coeséo da equipa;

N3 — Constrdi equipas coesas orientadas para a missdo, valorizando o espirito de
equipa. Partilha as vitérias e sucessos da equipa e faz com que cada membro se
sinta valorizado;

N4 — Para além de N3, desenvolve e gere varias equipas produtivas em simultaneo.
Difunde os sucessos da equipa, dando crédito a todo o grupo. Através das suas
equipas, projeta um espirito de equipa que inspira e motiva departamentos e até
mesmo toda a Organizagéo.

C36 - Capacidade de
Planeamento

NO — N&o possui a competéncia;
N1 — Avalia a duracao e dificuldade de tarefas e projetos. Define objetivos e metas

claros e realistas. Estabelece prioridades para si e para os outros;
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N2 — Determina com precisdo a duragdo e dificuldade de tarefas e projetos. Define
objetivos e metas claros, realistas e limitados no tempo. Define prioridades e prazos
para o cumprimento de tarefas e projetos. Delimita o trabalho em processos simples;
N3 — Planeia e organiza tarefas e projetos para si e para a Organizagdo. Define
objetivos e metas claros, realistas, limitados no tempo e mensuraveis. Desenvolve
planos de contingéncia para precaver obstaculos e atrasos;

N4 — Desenvolve estratégias para a Organizacao e coordena os esforgcos para a sua
implementagdo. Antecipa o impacto do ambiente organizacional nos projetos e

planeia formas de ultrapassar os imprevistos.

C37 -
Estabelecimento de
Prioridades

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Resolve em primeiro lugar as tarefas criticas. Estabelece objetivos e planeia o
tempo necessario para 0os cumprir;

N2 — Concentra-se nas tarefas criticas e deixa de parte as tarefas triviais. Utiliza o
seu tempo e dos outros naquilo que é importante;

N3 — Organiza grupos para realizar tarefas complexas e orienta-os no sentido de
procederem eficientemente. Antecipa obstaculos e prepara alternativas criativas;

N4 — Elabora planos para cumprir tarefas complexas e desafiantes para grupos ou
toda a Organizacdo. Antecipa obstaculos, tendéncias e desvios e prepara
alternativas, tendo em conta as especificidades da Organizagéo.

C38 -
Desenvolvimento

dos Outros

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Atribui tarefas com o objetivo de desenvolver os outros. Tem em consideragéo
objetivos de carreira dos seus subordinados;

N2 — Atribui tarefas desafiantes. Esta ciente dos objetivos de longo prazo dos seus
subordinados e discute regularmente o desenvolvimento das suas carreiras;

N3 — Procura novas maneiras de desafiar os outros a implementar ideias criativas.
Explora oportunidades de carreira para os seus subordinados tendo em conta os
seus objetivos. Incentiva-os a aceitar projetos desafiantes;

N4 — Para além de N3, considera-se responsavel pelos avangos na carreira dos
outros. Identifica potencial e toma uma parte ativa no seu desenvolvimento. Cria um
ambiente de feedback positivo, encorajando os outros a excederem-se com vista a

alcancarem os seus objetivos.

C39 - Gestdao e
Avaliacéao do
Trabalho

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Atribui responsabilidade por tarefas. Define medidas. Observa o processo,
progresso e os resultados. Oferece feedback;

N2 — Atribui de forma clara responsabilidade por tarefas e decis6es. Define medidas
claras e quantificaveis. Monitoriza o processo, progresso e os resultados. Interage
regularmente com os outros, dando e recebendo feedback;

N3 — Para além de N2, comunica com clareza expectativas, eliminando ambiguidade.
Define medidas quantitativas e qualitativas que estdo diretamente relacionadas com
metas e objetivos;

N4 — Para além de N3, comunica com clareza expectativas e aspiragdes a grupos e
Organizacdes. Ajusta como necessario as medidas quantitativas e qualitativas
necessdrias para garantir feedback apropriado relativamente a metas e objetivos

prioritarios.
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C40 - Organizagao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Direciona e canaliza pessoas e outros recursos para 0 cumprimento dos
objetivos. Trabalha melhor quando gere uma tarefa de cada vez;

N2 — Para além de N1, orquestra vérias atividades para garantir o cumprimento dos
objetivos. Organiza a informacgédo de forma consistente e (til;

N3 — Lista recursos necessarios para garantir o cumprimento dos objetivos. Lida em
simultdneo com varios projetos eficientemente, delegando tarefas para garantir
maxima eficiéncia. Mantém registos precisos num sistema organizado, acessiveis a
todos;

N4 — Para além de N3, recruta grupos e recursos para alcancar objetivos grandiosos.
Resolve multiplos projetos complexos, comunicando expectativas e construindo
medidas de prestagdo de contas.

C41 -
Decisao

Tomada de

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Toma decisGes em tempo oportuno. Consegue tomar decisGes rapidamente,
guando assim lhe é exigido;

N2 — Toma decisbes em tempo oportuno, mesmo quando nem toda a informacgéo
esta disponivel. Toma decisdes rapidamente, sempre que necessario;

N3 — Toma boas decisdes rapidamente sob pressao, tendo ou ndo toda a informagéo
desejavel;

N4 — Assume o controlo de varios situagbes e problemas complexos e toma
excelentes decisbes em tempo oportuno. Pensa estrategicamente e de forma clara
sob pressao.

C42 - Capacidade de
Chefia

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — D& instrugBes e estabelece metas e objetivos. Distribui o trabalho e esta
disponivel para dialogar acerca dos planos de trabalho;

N2 — D& orientacdes claras. Estabelece convenientemente metas e objetivos.
Distribui o trabalho de forma justa e empenha-se em diélogos acerca dos planos de
trabalho;

N3 — Para além de N2, atribui responsabilidade de forma a obter o maximo de cada
pessoa. Estabelece bons planos de trabalho e distribui o trabalho de forma
apropriada. Encoraja ativamente o dialogo;

N4 — Comunica de forma extremamente habil, dando instrucbes a grupos e
Organizagdes. Desenvolve um plano de trabalho eficiente e ajusta-o como necessario
durante a sua implementagao. Aplica o conhecimento adquirido através de planos de
trabalho anteriores de forma a desenvolver futuros planos de trabalho mais eficientes.

C43 -

Tempo

Gestao do

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Planeia a utilizacdo do seu tempo. Concentra os seus esfor¢cos nos aspetos
prioritarios. Completa uma tarefa antes de comegar outra. Cumpre as atividades
normais associadas a sua posi¢ao organizacional;

N2 — Utiliza o seu tempo de forma eficaz e eficiente. Consegue desempenhar varias
tarefas em simultdneo. Vai para além das obrigagbes que a sua posicao
organizacional exige;

N3 — Para além de N2, valoriza o seu tempo e reserva especialmente tempo para os

aspetos prioritarios. Gosta de desempenhar varias tarefas em simultéaneo;
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N4 — E um especialista na utilizacdo eficiente de tempo e energia, tanto seus como
dos outros. Planeia cuidadosamente o seu horario, discriminando tarefas urgentes
relativamente as meramente importantes. Desempenha facilmente varias tarefas em

simultaneo, enquanto planeia tarefas futuras.

C44 - Aprendizagem | NO — N&o possui a competéncia;

Técnica N1 — Aprende novas skills técnicas quando necessario. Participa em cursos técnicos
e seminarios. Incorpora novos conhecimentos no seu trabalho;

N2 — Para além de N1, aprende rapidamente novas skills técnicas e conhecimento.
Incorpora de forma eficiente novo conhecimento técnico no seu trabalho;

N3 — Para além de N2, gosta de aprender e aplicar novas skills técnicas e
conhecimento. Procura oportunidades para aplicar o novo conhecimento;

N4 — Para além de N3, aplica de forma habil novo conhecimento em prol da inovagéo
e melhorias no desempenho de tarefas. Procura continuamente oportunidades para

aplicar inovagéo técnica a fim de resolver problemas organizacionais.

C45 - Skills | NO — Nao possui a competéncia;

Funcionais/Técnicas | N1 — Possui os requisitos funcionais e técnicos necessarios para desempenhar o seu
trabalho. Tem a capacidade e conhecimento para partilhar essas skills com os outros;
N2 — Utiliza o conhecimento funcional e técnico para desempenhar o seu trabalho da
melhor maneira possivel. Providencia oportunidades aos outros para aprenderem
skills e conceitos técnicos;

N3 — Para além de N2, demonstra interesse em melhorar as suas skills e aprender
novas. Partilha constantemente expertise com os outros, ensinando skills e
explicando conceitos;

N4 — Para além de N3, aplica conhecimento funcional e técnico avangado para inovar
e resolver problemas complexos. Demonstra um nivel de desempenho exemplar no
seu trabalho. E procurado por outros para partilhar expertise e conhecimento

relativamente a problemas técnicos complexos.

3.4.5 Perfil de Competéncias Transversais para a Forca Aérea

Para além do Conceito de Competéncia Transversal e da Roda de Competéncias
Transversais para a FA, o autor propde ainda a criagdo de um Perfil de
Competéncias Transversais para a Organizacgao.

Este perfil tem por objetivo parametrizar a carreira do militar ao nivel das
competéncias transversais e estabelecer os requisitos necessarios para ocupar as
véarias Posi¢cdes Organizacionais da FA.

O autor considera o Perfil de Competéncias como sendo uma boa ferramenta para
facilitar a rotacéo de individuos nas varias Posi¢cées Organizacionais, garantindo que

se escolhe a pessoa mais competente para o cargo em guestao.

72



O Perfil de Competéncias consubstancia-se num esguema que apresenta, por um
lado, os niveis de proficiéncia, de No até N4, e por outro, as competéncias
transversais, de Ci1 até Cass, tal como se encontra ilustrado na Tabela 16.

Tabela 16 — Exemplo de um Perfil de Competéncias Resumido (fonte: autor).

No N1 N2 N3 '
X
X
X
X
X
X
X
45 45 45 45 45
2 N, z CuN; Z CN, Z CyN; Z C,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Dessa forma, o Perfil de Competéncias Transversais para um elemento da FA

traduzir-se-a na seguinte expressao:
45

Perfil = Z CI’INO + Cle + CXNZ + CyN3 + CZN4
n=1

Analisando a expressdo anterior, o autor considera que os militares que se
encontram em formacdo ou numa fase inicial de carreira tenderédo a possuir um perfil
essencialmente voltado para as parcelas CnNo € CmN1, a0 passo que o perfil de
individuos que se encontram no topo de carreira, com posi¢des de chefia atribuidas,

tendera para as parcelas CxN2, CyN3s e C:N4 com maior frequéncia.
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3.4.6 Transicdo entre Competéncias e Niveis de Proficiéncia

Depois de elencadas as competéncias e feito 0 seu enquadramento nos diferentes
niveis de proficiéncia especificados, o autor sugere uma representacao que sirva de
base para futuros trabalhos relativos a esta temética.

Esta proposta tem como principal objetivo especificar a forma como se podem
desenvolver ou aprimorar as competéncias transversais de um individuo na
Organizacao

Na figura 15 é apresentada a forma como se podem fazer as transicdes entre os
cinco niveis de proficiéncia e cada uma das competéncias transversais na
Organizacdo. O autor sugere uma esquematizacdo através de uma tabela que
indique, por um lado, as competéncias transversais identificadas na Roda de
Competéncias e, por outro, os diferentes niveis de proficiéncia que o individuo pode

atingir.

NIVEIS DE PROFICIENCIA
=]

-

2 3
COMPETENCIAS

R
|

[ury

Figura 15 — Mdltiplas Transicdes Possiveis entre Niveis de Proficiéncia e

Competéncias Transversais (fonte: autor).

Como se pode observar na figura 15, num dos eixos do gréfico encontram-se 0s

quatro niveis de proficiéncia previamente identificados e no outro eixo estdo



representadas quatro competéncias genéricas. E ainda possivel identificar um
conjunto de setas que sugerem as diferentes formas de se fazer a transicédo entre os
niveis de proficiéncia e as varias competéncias, de forma a garantir que um
individuo possui o perfil necessario para ocupar determinado cargo na Organizacao.
As referidas setas representam 0s mecanismos organizacionais de aquisicdo de

competéncias (diferentes cursos, acdes de formacéao, estagios, etc.).

3.5 Validacgéao

Este ponto da investigagao procura avaliar a validade do modelo desenvolvido ao
longo do presente capitulo. Para isso, o autor aplicou o modelo a uma posi¢cédo
organizacional concreta, de forma a verificar as implicag6es associadas a introdugéo
do conceito transversal de competéncia na FA, em detrimento do conceito de
gualificagcbes. A figura 16 explicita o conceito a implementar.

Conceito Transversal
de Competéncia

Organizacao

Grupo de

Competéncias e Tldle Entidade

o Organizacional
Competéncias

Competéncia
Transversal

Posicao
Organizacional

Nivel de
Proficiéncia

Figura 16 — Conceito Transversal de Competéncia (fonte: autor).

Verifica-se que o Modelo de Competéncias anteriormente apresentada surge na
figura 16 associada a uma Posicao Organizacional e a um individuo. Dessa forma,
pretende-se que a cada um desses elementos possua um perfil de competéncias,

possibilitando-se assim a implementacdo da gestdo de e por competéncias.
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Para a validacéo, foi escolhida a Posicdo Organizacional de Chefe da Reparticdo de
Sistemas de Informacédo da Divisdo de Comunicacfes e Sistemas de Informacdo.
Em primeiro lugar, foi analisado o RFA 303-2 (A), que contém a descri¢cdo do cargo
de acordo com o0 panorama organizacional vigente.

Na figura 17 € apresentada a primeira parte da descricdo do cargo, que engloba as
gualificacbes necessarias para assumir aquela posicdo organizacional, e que o

modelo desenvolvido procura substituir.

Sub-Unidade: Reparticio de Siztemas de Informacao
Descricio Cargo: Chefe da Reparticio de Siztemaz de Informacio
de Namero [ Cddizgo SIGAPTT
Cargo do Ordem de Batalha:
Cargo Mormal:
Pozto: TCOR Ohbaervacoes:

Ezpecialidade:
ENGEL/ENGINE/TINF TODCI

1* PARTE - QUALIFICACOES
A. LINGUAS (SLE/FLE)

1. Inglés: 3333
B. QUALIFICACOES ESSENCIAIS

1.  Profizsionaiz

a Cursos e qualificagdes merentas a0 posto 2 ezpecialidade.

2. Habilitacio de Seguranca

a. Macional: SECRETO
b. OTAN: NATO 8ECRET
c. UE:SECRETUE

C. QUALIFICACOES DESEJAVEIS
1.  Curzo de Estado-Maer Conjunto;
2.  Curzo: ou experifncia nas dreas de sistemas comando e comtrole, sistemas de
informagio e sansores;

3. Licenciatura em sistemas da talacomunicagdes.

Figura 17 - Descricdo do Cargo de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo:
12 Parte — Qualificagdes (RFA 303-2 (A), 2011).

Posteriormente, foi dissecado o cargo em questdo a luz do conceito transversal de
competéncia desenvolvido ao longo desta dissertacdo. Foram analisadas as 45
competéncias elencadas na Roda de Competéncias e instanciadas segundo os
niveis de proficiéncia anteriormente descritos. Finalmente, foi obtido o perfil de

competéncias para aquele cargo, apresentado na tabela 17.
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Tabela 17 — Perfil de Competéncias Transversais para a Posicdo Organizacional de
Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo (fonte: autor).

C X

G X

Ca X

Cs

Ce

x| X| X| X

Cs

GCo X

Cio

>

Cu1 X

Cz X

Cis X

Cua X

Cis X

Cis X

Cis X

Cio X

Co X

Ca

Ca2

Cas

x| x| x| X

Ca

Cas

Cy7

Cas

Cao

x| X| X| x| X

Ca1 X

Cs2 X

Css X

Caq X

Cse X
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Assim, o perfil de competéncias transversais para o0 Chefe da Reparticdo de
Sistemas de Informac&o da Divisdo de Comunicagles e Sistemas de Informacao

pode ser sucintamente descrito da seguinte forma:
45

Perfil = CoNg + CymN1 + CxiNy, + CxxN3 + CryNy
n=1

Analisando a expressdo obtida, verifica-se a predominancia de competéncias de
nivel dois, trés e quatro, tal como tinha sido inferido anteriormente.
Ao comparar a figura 17 com a tabela 17, foi possivel ao autor retirar as seguintes
conclusdes.
A validacdo efetuada confirma que, com a utilizacdo do perfil de competéncias, se
verifica um acréscimo de complexidade na caracterizacdo das posicoes
organizacionais, face ao estado atual da Organizacdo, regido pelas qualificacdes.
Por essa razao, reforca-se a importancia da criacdo de uma aplicacdo informética,
para garantir a implementagédo bem-sucedida do conceito explorado ao longo desta
dissertacao.
Por outro lado, € facilmente percetivel o grau de exigéncia superior que € requerido
para ocupar a posi¢gdo organizacional quando se utiliza o conceito de competéncia
ao invés das qualificacdes. Dessa forma, garante-se mais eficazmente a alocacao
dos recursos humanos mais capazes para cada posicdo organizacional da FA.
Apesar disso, a introducao do conceito de competéncia na Organizacao nao resolve,
por si s@, os problemas associados a elevada hierarquizacédo e especializacdo. Em

alguns casos, de nada servird ser o individuo mais competente para ocupar
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determinado cargo, uma vez que este podera ter como requisito um determinado
posto e/ou especialidade.

Este ponto da investigagdo permitiu ainda ao autor confirmar que as competéncias
transversais nao séo suficientes para substituir as qualificacdes na gestdo de
recursos humanos na FA. Confrontando a figura 17 com a tabela 17, verifica-se, por
exemplo, que nao existe nenhuma competéncia transversal que englobe
convenientemente o nivel de inglés requerido para ocupar a posicao organizacional
em estudo. Assim, urge a necessidade de se realizar uma investigacdo que explore
as competéncias técnicas, para que seja possivel realizar gestdo de e por

competéncias na Organizacao.

3.6 Implementacgéo

No capitulo 2 foi apresentada a Ontologia do EMFA proposta por Pascoa et al (2011)
e a representacdo das caracteristicas da Organizagdo elaborada por Monteiro
(2014). Verifica-se nessa representacédo do as-is organizacional, ilustrado na figura
10, que um dos atributos associados a Posicdo Organizacional € o conceito de
gualificacbes, podendo este dividir-se em Linguas, Qualificacbes Essenciais e
Qualificacdes Desejaveis.

Com o presente trabalho, pretende-se substituir o conceito de qualificacées pelo
conceito de competéncia como atributo das Posi¢cdes Organizacionais da Forca
Aérea. O autor propde que este Ultimo conceito se desdobre em dois tipos de
competéncias: transversais e técnicas. As primeiras foram largamente exploradas ao
longo desta dissertacdo, tendo-se procurado abordar a temética de forma a que faca
sentido a sua implementacdo na Organizacdo. As segundas estdo associadas ao
desempenho especifico das diferentes posi¢cées organizacionais, ndo sendo, por
essa razao, transversais. Estas nédo fazem parte do ambito do trabalho e, como tal,
nao foram abordadas. Sugere-se por iSsoO a sua exploracdo em investigacoes
futuras.

A introducdo do conceito transversal de competéncia proposto pressupde um
aumento de complexidade ao nivel da sele¢cdo de candidatos, gestdo de colocacdes
e carreiras. Por essa razdo, o autor sugere a criacdo de uma aplicagdo informatica
gue elenque todas as competéncias transversais e as associe a cada elemento e a

cada Posicdo Organizacional da FA, especificando o nivel de proficiéncia atribuido
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em cada caso. Essa aplicacdo, apesar do investimento inicial que acarreta, diminui a
guantidade de recursos humanos necessarios para analisar os perfis individuais dos
militares no momento em que concorrem a uma posicdo organizacional. Dessa
forma contribui-se para a otimizag&o de recursos na Organizagao.

Na figura 18 é ilustrado o estado futuro da Organizacao, decorrente da introducdo do

conceito de competéncia na sua cultura.

Organizacao

|
Entidade Posicdo
Organizacional Organizacional
7_
Competéncias l Competéncias
Transversais Funcionais
Designacdo g Dependéncia

Figura 18 - Futuras Caracteristicas da Organizacdo Forca Aérea (fonte: autor).

= Competéncias

Quadro
Organico

Estrutura g

O autor sugere ainda a implementacdo do modelo de Arquitetura de Competéncias
como Elemento Limitador do Erro e Potenciador da Eficacia dos Processos de
Negocio, desenvolvido por Rodrigues (2016) paralelamente a esta dissertacéo, e

gue contribui para o0 aumento do OSA associado a esta tematica.
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4 Conclusao e Recomendacgodes

No presente capitulo serdo apresentadas as conclusées e recomendacdes
associadas ao conceito investigado. Sera feito um resumo do trabalho desenvolvido,
bem como a validacdo das hipGteses apresentadas e ainda se dara resposta a

guestao de partida para esta dissertacao.

4.1 Concluséao

De acordo com Quivy e Campenhoudt (1998), as conclusGes de um trabalho de
investigacdo compreendem uma retrospetiva de toda a investigacédo, destacando os
contributos para o conhecimento que dela advém e consideracdes de ordem pratica.
Deste modo, o autor procede a revisdo do trabalho desenvolvido, apresentando as
conclusdes e algumas recomendacOes. A tabela 18 apresenta a metodologia

utilizada.

Tabela 18 — Atividades realizadas pelo autor segundo a metodologia de investigacéo
de Quivy e Campenhoudt (1998).

Fase [SETE ‘ Atividades realizadas
Pergunta de Nesta primeira etapa, o autor procurou familiarizar-se com o tema. Nesse sentido, surge a
Pgartida pergunta de partida, que serviu de linha orientadora, procurando igualmente garantir ao
longo da investigagéo a clareza, exequibilidade e pertinéncia da mesma.
O autor deu inicio a exploracdo do tema, através da andlise de documentacao interna da
Rutura FA e geral, subordinada ao conceito de competéncia, bem como através da realizagdo de
Exploracéo entrevistas a militares que lidam diretamente com as éareas de qualificacbes e
competéncias no seio da Organizacdo. Esta etapa permitiu ao autor adquirir o
conhecimento necessario para abordar as etapas seguintes.
Esta etapa estabeleceu a ponte entre as fases de rutura e construcéo e fez a ligagéo entre
Problematica a pergunta de partida, o ambito e o objetivo do trabalho. A problematica identificada pelo
autor consiste na inexisténcia de um conceito transversal de competéncia para a FA.
Construgédo Construcao do Com base no conhecimento adquirido com recurso a revisao da literatura, o autor construiu
Modelo de 0 Modelo de Analise, que consiste no desenvolvimento do conceito transversal de
Anéalise competéncia para posterior implementacédo na Organizagao.
Nesta etapa foi testado o conceito transversal de competéncia proposto, através de um
Observacio caso de estudo, onde o autor analisou as competéncias transversais e atribuiu niveis de
¢ proficiéncia necessarios para o desempenho de uma Posi¢cdo Organizacional especifica,
elaborando um perfil de competéncias transversais para essa mesma Posi¢ao.
Verificagdo Andlise das Esta etapa consistiu na verificagdo das hipéteses e na validagdo do trabalho desenvolvido,
Informacdes através da bibliografia consultada e das entrevistas realizadas.
O autor realizou uma retrospetiva de todo o trabalho desenvolvido, procedeu a exposi¢éo
Conclusées das conclusdes obtidas e enumerou algumas recomendacdes a serem exploradas em
investigacoes futuras.
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De forma a fazer uma boa analise desta dissertacdo, o autor recorda alguns dos
pontos essenciais abordados no primeiro capitulo: Objetivo e ambito do trabalho,
guestao de partida, questdes derivadas e respetivas hipéteses formuladas.

Objetivo: Com a elaboragéo desta dissertacdo pretende-se estudar o conceito
transversal de competéncia como elemento estruturante da Organizacdo Forca
Aérea, sua definicdo e aplicacdo nos diversos ambientes organizacionais que a
caracterizam.

Ambito: O ambito deste trabalho é a Forca Aérea, aplicando-se transversalmente a
todos 0s seus niveis organizacionais. Serao utilizados os conceitos e principios da
area de Engenharia Organizacional e outros conceitos essenciais para a elaboracao
de um conceito transversal de competéncia adequado a organizacao.

Questdo de Partida: De que forma se devera definir o conceito transversal de
competéncia como elemento estruturante da Organizacdo Forca Aérea?

Da questédo de partida surgiram as seguintes questdes derivadas:

e QI1: De que forma é feita a gestdo de competéncias na Forca Aérea?

e Q2: Em que medida sera relevante para a Forca Aérea a definicdo de um
conceito transversal de competéncias?

e Q3: Até gue ponto a introducdo de um conceito transversal de competéncias
implica uma revisdo dos manuais da Organizacao?

Com base nestas questbes derivadas foram formuladas as seguintes hipoteses,
respetivamente:

e H1: Atualmente nio se faz gestdo de competéncias na organizagdo. E dada
primazia a analise de funcdes e faz-se gestao de qualificacdes.

e H2: Este conceito fomenta a existéncia de um quadro de referéncia que
oriente a nomeacdo para as varias posi¢cbes organizacionais, facilitando a
gestdo de recursos humanos e determinando os militares mais aptos para
cada funcéo.

e H3: Torna-se necessaria a revisao dos manuais da Organizacédo pelo facto de
nao existir uniformizagcdo e alinhamento entre todos o0s contextos
organizacionais quanto a definicdo do conceito.

Face ao problema identificado, no segundo capitulo foram analisados alguns
conceitos que permitiram ao autor obter um conhecimento mais aprofundado acerca

do tema a explorar. Destacam-se 0s seguintes:
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Engenharia Organizacional: Corpo de conhecimentos, principios e praticas
relacionados com a analise, desenho, implementacdo e operacdo de uma
empresa;

Organizational Self-Awareness: Caracterizada em duas dimensdes: individual
e organizacional. A dimensado individual reflete o conhecimento que o
individuo tem da sua funcdo e dos demais elementos da Organizacdo. A
dimensdo organizacional refere-se a simbiose entre recursos humanos e
restantes recursos, tendo a Organizacdo conhecimento do trabalho
desenvolvido por cada sistema;

Arquitetura Empresarial: Conjunto coerente de principios, métodos e modelos
gue sdo usados no desenho e realizacdo da estrutura organizacional de uma
empresa, processos de negocio, sistemas de informacéo e infraestrutura;
Conhecimento Organizacional: Habilidade de uma empresa, como um todo,
criar conhecimento, disseminando-o pela organizagdo e firmando-o nos seus
produtos, servigos e sistemas;

Agilidade: Capacidade de agir rapidamente e de forma inteligente, de maneira
a melhorar a possibilidade de sucesso, respondendo aos desafios e
dificuldades;

Flexibilidade: Capacidade de alcancar sucesso de diferentes maneiras;
Adaptabilidade: Capacidade de alterar a forca organizacional e 0s seus
processos de trabalho quando necessario e consoante a situacdo ou 0O
ambiente assim o exija;

Competéncia: Capacidades, valores, comportamentos, habilidades e
qualificagbes de um individuo, inerentes ao proprio ou obtidos através de
formacdo, por experiéncia pessoal ou por experiéncia profissional, e que
tenha utilidade para a organizacao;

Competéncias Transversais: Sao consideradas como sendo a chave para a
melhoria organizacional e a criagdo de uma cultura de competéncia.
Distinguem-se das competéncias especificas por serem transversais e
transferiveis;

Gestao de e por Competéncias: Sistema que permite otimizar a admisséao e a

rotacdo de elementos nas varias posi¢cdes organizacionais e capitalizar o
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talento existente na Organizacdo, através da criacdo de perfis de
competéncias;

Modelos de Competéncias: Surgem no sentido de facilitar a gestdo das
competéncias e minimizar a subjetividade da avaliagdo humana. Visam
alinhar os objetivos da Organizacédo e as capacidades dos seus elementos,
facilitando dessa forma a andlise e estandardizagdo dos seus processos
internos e externos;

Ontologia da Forca Aérea: Conjunto de termos e definicdes relevantes para a
modelacdo do negdcio da Organizacdo, podendo servir de base para o
processo de tomada de decisdo. Tem como objetivo facilitar o acesso a todo
0 conhecimento tético e organizacional da FA.

No capitulo 3 procedeu-se ao desenvolvimento do Modelo de Anélise, com o qual se

pretendeu apresentar uma solucdo para o problema anteriormente identificado,

tendo por base os conhecimentos adquiridos no capitulo 2.

Seguidamente sédo apresentados 0s passos seguidos para a construcao do referido
Modelo:

Analise qualitativa das entrevistas: Nesta fase, o autor toma conhecimento do
as-is da Organizacao relativamente a tematica das competéncias. Foi ainda
possivel efetuar uma ligacdo entre os pressupostos estabelecidos no capitulo
1, os conhecimentos tedricos adquiridos no capitulo 2 e a realidade
organizacional verificada através das entrevistas;

Desenvolvimento do Modelo: O autor propde um Modelo que visa a
implementagcédo do conceito transversal de competéncia na FA, substituindo
dessa forma o conceito de qualificacdo e a gestdo de funcdes;

Modelo de Competéncias: Primeiramente, o autor propde um modelo, que
apresenta cada um dos elementos que compde o0 conceito transversal de
competéncia proposto para a FA e explicita as relacdes que se estabelecem
entre eles. Sdo ainda apresentadas neste ponto as alteracdes que se
consideram necessarias na Organizacdo para garantir que aquele conceito é
convenientemente implementado;

Definicdo de Competéncia Transversal: O autor sugere uma definicdo de
competéncia transversal para a Organizacdo, que sirva de linha orientadora

para a construcao do modelo;
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e Roda de Competéncias Transversais: Seguidamente, é proposta uma Roda
de Competéncias Transversais, composta por seis grupos de competéncias e
45 competéncias que todos os elementos da FA devem manifestar com maior
ou menor proficiéncia, consoante a Posicdo Organizacional que ocupem;

e Descricdo dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Transversais: Neste
ponto é feita a descricdo pormenorizada dos niveis de proficiéncia associados
a cada uma das 45 competéncias transversais;

e Perfil de Competéncias Transversais: Com base nas competéncias
transversais identificadas na Roda de Competéncias e na descricdo dos
respetivos niveis de proficiéncia, o autor elabora uma matriz que se traduz
num Perfil de Competéncias Transversais. Este perfil acompanha o militar
durante toda a sua carreira na Organizacao e define 0s requisitos necessarios
para ocupar as diversas PosicOes Organizacionais existentes;

e Transicdo entre Competéncias e Niveis de Proficiéncia: O autor sugere
diferentes formas de se fazer a transicdo entre competéncias transversais e
0s niveis de proficiéncia;

e Validacdo: De forma a validar o modelo desenvolvido, o autor elabora um
Perfil de Competéncias Transversais para uma Posicdo Organizacional
concreta e analisa as alteracdes associadas a uma eventual transicdo do
conceito de qualificacbes para o conceito de competéncia;

e Implementacé&o: Por fim, o autor sugere de que forma o modelo desenvolvido

poderd vir a ser implementado na Organizacao.

Finalizada esta breve revisdo da investigacéo levada a cabo, apresenta-se na tabela
19 a forma como esta dissertacao da resposta a questao de partida e subsequentes

guestbes derivadas, considerando ou ndo validas as hipéteses formuladas.
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Tabela 19 — Validacao das Hipoteses e Resposta a Questdo de Partida (fonte: autor).

Resposta a Pergunta de Partida

Validacdo das Hipoteses

Pergunta Questdes o,
PO SlErT de Partida Derivadas Allpgiases

O Conceito transversal de competéncia ndo se encontra definido para a Forca Aérea.

De que forma se devera definir o conceito transversal de competéncia como elemento

estruturante da Organizagdo Forca Aérea?

Q1. De que
forma é feita a
gestdo de
competéncias
na Forca Aérea?

H1. Atualmente ndo
se faz gestdo de
competéncias na

Organizacdo. E dada
primazia & andlise de
funcdes e faz-se
gestédo de
qualificacoes.

O facto de a Forca Aérea, devido ao seu cariz militar, estar
estruturada de forma altamente hierarquizada e
especializada néo facilita a integragéo do conceito e
consequente gestao de competéncias. Uma eventual forma
de facilitar a integracéo do conceito e sua gestao na
Organizacéo passara pela alteracéo da estrutura de
especialidades vigente, unificando-se os atuais quadros de
especialidade em grupos de especialidades mais
abrangentes.

A H1 é validada, uma vez que, face ao panorama
organizacional atual, ndo é possivel fazer gestao de
competéncias de uma forma transversal.

Q2. Em que
medida sera
relevante para a
Forca Aérea a
definicdo de um
conceito
transversal de
competéncias?

H2. Este conceito
fomenta a existéncia
de um quadro de
referéncia que oriente
a nomeagcao para as
varias Posi¢oes
Organizacionais,
facilitando a gestédo
de recursos humanos
e determinando os
militares mais aptos
para cada funcao.

As competéncias séo tidas na comunidade cientifica como
um fator critico de sucesso na gestédo de recursos humanos
para as Organizag¢des do século XXl e, por essa razdo, é
desejavel que esse conceito assuma uma maior relevancia
na FA. Tal como se verificou no caso de estudo apresentado
no capitulo 3, o perfil de competéncias transversais assume-
se como quadro de referéncia para a nomeacéo de
elementos para a Posicdo Organizacional estudada e
revelou-se mais exigente do que as qualificagcdes no
estabelecimento dos requisitos necessarios para aquele
cargo, 0 que contribui para garantir a nomeacao dos
militares mais aptos, validando-se dessa forma a H2.

Q3. Até que
ponto a
introducéo de
um conceito
transversal de
competéncias
implica uma
revisdo dos
manuais da
organizacao?

H3. Torna-se
necessaria a revisao
dos manuais da
Organizacéao, pelo
facto de nao existir
uniformizagéo e
alinhamento entre
todos os contextos
organizacionais
guanto a definicdo do
conceito.

A introducao do conceito transversal de competéncia
aumenta a complexidade associada a gestéo de recursos
humanos na Organizacéo. Por essa razao, é fundamental

gue exista um alinhamento entre todas as componentes da
Estrutura Organizacional, de forma a que seja possivel

aplicar em pleno o conceito estudado. Para além da revisao

dos manuais da Organizacao, o autor considera necessaria
a criacdo de uma aplicacéo informatica, que lide com o

aumento de complexidade na caracteriza¢do das Posi¢cdes

Organizacionais e possibilite a implementacao da gestao de

e por competéncias. Deste modo, considera-se validada a

H3.

O conceito de competéncia apresenta uma complexidade
assinalavel. Por essa razdo, torna-se imperativo aborda-lo
tendo em conta a realidade e necessidades
organizacionais. Assim, o autor propde um conjunto de
conceitos que Ihe estdo subjacentes que considera
essenciais para garantir a sua implementacdo harmoniosa e
bem-sucedida.

Desde logo, devido a grande abrangéncia de contetidos que
0 conceito transversal de competéncia abarca, surgiu a
necessidade de desenvolver um Modelo de Competéncias,
que explicite os diferentes componentes do conceito e as
relagbes que se estabelecem entre eles.

O conceito transversal de competéncia exige,
primeiramente, uma defini¢cdo inequivoca de competéncia
transversal para a Organizacao, de forma a orientar o autor
na escolha das competéncias que se consideram
transversais.

Por si s0, a defini¢éo tedrica de competéncia transversal
ndo é suficiente para garantir o conceito como elemento
estruturante da Organizagdo. Assim, € necessario, com
base naquela definicdo, elencar um conjunto de
competéncias que se pretende que qualquer elemento da
FA possua, bem como discriminar por niveis de proficiéncia
cada uma delas, de forma a dar profundidade ao conceito.

Com base no conjunto de competéncias transversais e nos
niveis de proficiéncia, elaborou-se uma matriz, denominada
Perfil de Competéncias Transversais, que cruza as 45
competéncias transversais com os niveis de proficiéncia
associados. Essa matriz tem em vista a orientacao dos
recursos humanos para as diversas Posicoes
Organizacionais.

Apesar do trabalho desenvolvido, o autor acredita que para
se garantir que o conceito é convenientemente
implementado na FA sera necessario proceder a alteracdes
consideraveis, tal como é referido em Q1, H1, Q3 e H3.
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4.2 Recomendacdes

Concluido o trabalho de investigacdo, considera-se relevante apresentar algumas

recomendacgdes para eventuais investigacdes futuras, que derivam de conclusdes

obtidas e sugestdes dadas pelas diversas entidades intervenientes nesta

dissertagao:

Desenvolver a Arquitetura de Competéncias proposta por Rodrigues (2016)
para a Organizacdo, que possibilita a aplicacdo do conceito transversal de
competéncia investigado;

Aprofundar o conhecimento relativo as competéncias técnicas inerentes as
Posi¢cdes Organizacionais da Forca Aérea;

Difundir este trabalho de modo a aumentar o Organizational Self-Awareness
relativamente a temética das competéncias;

Aplicar o modelo desenvolvido a diferentes Posicbes Organizacionais e
realidades da Forca Aérea;

Criar uma aplicacao informética, para fazer a gestdo das competéncias na
Organizacéo.
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Anexo A — Entrevistas

Entrevistado: Major/TABST Paulo Picado

Posicdo Organizacional: Adjunto para a Formacéo da Reparticdo de Pessoal da Divisdo de Recursos

Data da Entrevista: 26NOV2015

P1- Até que ponto estdo os conceitos associados a
Engenharia Organizacional introduzidos na cultura
da Forca Aérea Portuguesa?

N&o tenho elementos para responder, cabalmente, a essa questao.

P2- A que nivel/niveis esta definido o conceito de
competéncia na Forga Aérea Portuguesa?

Ao nivel mais elevado possivel. Concretamente, na Divisdo de Recursos (DIVREC), procura-se identificar a melhor forma de em
cada momento adequar a formagéo ministrada as necessidades da Instituicdo, contudo, ndo é possivel assegurar, em pleno, a
concretizagdo deste desiderato em todos 0os momentos e contextos. No presente momento estd em curso um estudo de
otimizac@o das necessidades de formacdo e das competéncias em funcdo do ambito funcional de cada especialidade, e das
afinidades existentes entre as mesmas...

P3- De que forma é feita a gestéio de competéncias na
Forca Aérea?

Tenho a percegéo de que se gerem mais as formagdes que as competéncias. Ndo séo poucas as vezes em que 0 critério para a
substituicdo de um dado militar numa dada funcdo é o da especialidade do militar que cessa funcdes. Esta visdo pode ser
redutora na exata medida em que para muitos cargos, a partir de um certo momento na carreira 0 que mais releva para o
desempenho de fungBes, ndo é, necessariamente, a competéncia inerente a especialidade. Ndo estou certo que seja sempre
possivel levar em conta o percurso na FA para a nomeagédo dos cargos nesses casos. Esta questéo coloca-se quando estamos a
um nivel mais elevado na organizagao.

P4- Qual sera a relevancia de definir um conceito
transversal de competéncia para a organiza¢éo?

E bastante relevante por tudo o que vimos até agora. Se conseguirmos, no limite, associar a todos os cargos da organizagéo, a
pessoa mais competente para o seu desempenho, o produto que é gerado para a organizagéo, por essas mesmas pessoas, com
certeza que é superior.

P5- Considera importante a implementagéo de uma
arquitetura de competéncias na Forca Aérea?

Sim, a criag@o de uma arquitetura de competéncias pode funcionar como elemento clarificador dos grupos de competéncias que
s80 necessarios para o cumprimento das nossas missdes e, decorrentemente, permitir uma avaliagao critica ao “edificio” de
especialidades da FAP.

P6- Qual a distingéo que a organizagéo faz entre os
conceitos de competéncia e qualificacdes?

Competéncia é a capacidade de mobilizar a aprendizagem formal. Qualificagé@o é a avaliag&o/validagdo formal de um conjunto de
competéncias obtidas. A qualificacéo sintetiza as competéncias.

P7- Qual o papel que as competéncias desempenham
na atribuicdo de cargos na organizacao?

N&o é liquido que as competéncias desempenhem sempre um papel relevante na atribuicdo de cargos. Nem sempre acontece.
Por vezes, o que prevalece é a escolha de um militar da mesma especialidade do que o antecede.

N&o obstante, em certas situagdes especificas, como sucede com as funges de docéncia na AFA, a nomeagao é suportada nas
competéncias do militar em causa (militar, académica ou pedagogica). Em suma, nao ha uma regra incontornavel, existem cargos
suportados com base na formagéo, outros cargos suportados com base na formagdo e nas competéncias e outros apenas
suportados nas competéncias.

P1- E praticavel, tendo em conta o reduzido efetivo da
nossa organizagao, dar-se uma maior
preponderéancia as competéncias na atribuicdo de
cargos na FAP?

E certamente desejavel e julgo ser praticavel. E mais facil gerir as especialidades em aglomerados de competéncias do que como
especialidades dispersas. Seria desejavel a existéncia de um modelo em que qualquer pessoa de um determinado aglomerado de
competéncias tivesse capacidade para desempenhar uma determinada fung&o, particularmente no que concerne a fungbes de
gestéo e controlo. A implementagéo deste modelo implicaria a alteragéo do, ja referido, “edificio” de especialidades. A organizagao
tem de cumprir com 0s normativos em vigor, procurando dar uma maior preponderancia as competéncias na atribui¢cdo de cargos.
Compete-nos a nos, DIVREC, estudar e propor essas alteragées.

P2- Qual o papel que as competéncias desempenham
na selecdo de candidatos para a admisséo aos
cursos ministrados na Academia da Forga Aérea?

N&o sei até que ponto as diversas componentes consideradas na admissao terdo a ponderagéo adequada, pelo facto de, no meu
entendimento, haver um primado das competéncias académicas e detrimento de outras, nomeadamente as militares. No entanto,
ndo tenho dividas que a avaliagdo de competéncias desempenha um papel preponderante na admissdo a AFA (testes fisicos,
psicotécnicos, Estagio de Selecédo de Voo, etc.). Na minha opiniéo, a avaliagdo de competéncias é convenientemente acautelada
na admissdo a AFA.
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P3- Qual o papel que as competéncias desempenham | Penso gue no caso da admissdo ao CFMTFA, esta componente de avaliagéo de competéncias esta presente, mas em menor
na selecéo de candidatos para a admisséo aos expressao se compararmos com o que ocorre na admissé@o a AFA. O vinculo futuro para com a organizagéo néo sera tdo efetivo,
cursos ministrados no Centro de Formagcao Militar | Pelo que os processos ndo sdo, nem tém que ser, iguais.

e Técnica da Forca Aérea?

P4- De que forma é que as competéncias sao O percurso formativo de todos os militares implica uma formacéo inicial obtida através de um curso especifico na area de base,

desenvolvidas na Forca Aérea? posteriormente ao longo da carreira s&o ministrados varios cursos mediante as necessidades da organizacdo. Paralelamente, a
FA podera potenciar as formacdes e competéncias adquiridas por alguns militares que, a titulo pessoal, concluem cursos nas
mais diversas areas. Existem ainda especialidades tecnicamente mais densas, cuja natureza implica a necessidade de frequéncia
de cursos de especializagao elou refrescamento ao longo da carreira.
A natureza da formagao podera ser estritamente técnica, militar (no caso dos oficiais o Curso Béasico de Comando, o Curso de
Promocéo a Oficial Superior e o Curso de Promogéo a Oficial General), e ainda a formacéo a nivel pessoal.

P5- Que mecanismos de manutengao de A manutencdo de competéncias é assegurada através do desempenho funcional propriamente dito, ou pelo refrescamento das
competéncias existem na Forga Aérea? formagcGes de base.

P6- Existe documentagéo que indique em que fase da Sim, existe. Esta previsto e tipificado em que momento um militar deve ter um determinado leque de competéncias, havendo
carreira é que uma pessoa deve adquirir certas areas mais regulamentadas que outras. Por exemplo, as areas da manutencéo e das opera¢des s&o mais estruturadas no que
competéncias? respeita as competéncias e formacdes necessarias ao desempenho das diferentes funcdes.

P7- De que forma é feita a identificacéo das Formalmente é feita. H& um registo das competéncias averbadas pela Forca Aérea a um determinado individuo, que decorrem da
competéncias de uma pessoa na Forga Aérea? formacéo e experiéncia que lhe é certificada. Existe uma outra via ligada a conduta, ao saber-estar, ao saber-fazer, que se

encontra vertida FAI, que traduzem a avaliacdo dos diferentes chefes de cada militar ao longo do seu percurso na organizagao.

P8- Em que medida considera importante a existéncia | O conhecimento expresso € fundamental, pelo que a documentacdo relacionada com as competéncias nucleares, em cada

T de documentag&o que clarifique as competéncias | especialidade, para a organizacéo constitui um importante referencial para a gestéo dos recursos humanos.
necessarias na Forca Aérea?

P9- Existe uma representaco do perfil necessario Considero que existe uma sistematizacdo dos perfis correspondentes a cada uma das especialidades da Forga Aérea, neste

para desempenhar as funcdes de cada cargo?

particular destaco a publicacdo do MCPESFA 101-1 “Perfis Profissionais dos Militares da Forgca Aérea”, relativo ao universo de
especialidades técnicas.

P10-De que forma séo avaliadas as competéncias de

uma pessoa na Forca Aérea?

A avaliagdo de competéncias pode ser sustentada através da frequéncia de cursos ou do desempenho de fungdes. Existem ainda
instrumentos de sinalizacdo de competéncias como sejam as FAl, os louvores e as punic¢des.

P11-cConsidera que a Forca Aérea motiva as pessoas

para desenvolverem as suas competéncias?

Sim, a titulo de exemplo, é motivador que as pessoas percebam que as competéncias obtidas exteriormente sejam valorizadas na
organizacgdo, e isso, com frequéncia, acontece.

P12-De que forma esta diviséo esta relacionada com o

conceito de competéncias na organizagéo?

Nesta divisdo somos conselheiros do General CEMFA, entre outras matérias, em relagdo a formagao e as carreiras. A DIVREC é
um stakeholder incontornavel no que respeita ao diagnéstico das competéncias necessarias para a organizagdo, bem como ao
estudo das transformacdes necessarias que possam permitir uma gestao do fator humano menos condicionada pela matriz de
especialidades atualmente existente, mas sim focada nas competéncias core das diferentes areas do Saber.

13-Até que ponto existe alinhamento entre todas as

divisdes que trabalham com o conceito de
competéncias?

Existe uma coordenacédo absoluta entre as vérias divisdes. Esse alinhamento é particularmente evidente entre a Divisdo de
Operacdes e a DIVREC esse alinhamento é muito evidente, pelo facto de existir maior relagdo entre nos diferentes processos.
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Entrevistado: Tenente-Coronel/ TMMEL Jodo Maia
Posicdo Organizacional: Reserva
Data da Entrevista: 03DEZ2015

P1- Até que ponto estdo os conceitos associados a
Engenharia Organizacional introduzidos na cultura
da Forca Aérea Portuguesa?

O que eu sei é que tém sido desenvolvidos trabalhos sobre isso. Eu acho que ha coisas que ja foram feitas e ao nivel das
operacdes ja foram implementadas algumas coisas, mas temo que nao exista reflexo a nivel comportamental organizacional. E
muito a nivel de Estado-Maior e académico, mas no dia-a-dia ndo tenho informacéo de grandes reflexos.

P2- A que nivel/niveis esta definido o conceito de
competéncia na Forca Aérea Portuguesa?

A nivel estratégico julgo que ndo esta definido. Encontra-se alguma coisa em RFA’s, manuais CPESFA e em documentagéo
dispersa (por exemplo em informacgdes...). Existe documentagao dispersa, mas néo existe nenhum documento Unico, nem esta
centrado num Gnico nivel. Para além disso, o problema é que nenhuma esta bem definida. E necessario estabilizar o conceito do
que sdo competéncias ou requisitos. O problema dos manuais é utilizarem conceitos indiferenciados para requisitos ou
exigéncias. Muitas vezes aquilo que se entende por competéncias €, de facto, um perfil para desempenhar determinado cargo. A
definicdo de conceitos impede a utilizagéo do termo descontextualizado.

P3- De que forma é feita a gestéio de competéncias na
Forca Aérea?

Nao é feita de uma forma sistematizada, ou se o fazemos é em determinados casos muito particulares, por exemplo um piloto que
ndo tem a capacidade de ir para a caca ir para os helicépteros. E um pouco de gestdo de competéncias. Numa percentagem
muito elevada dos casos nao é feito. Por exemplo, um oficial & colocado a desempenhar determinada funcéo, podendo néo ter as
competéncias necessarias. Muitas vezes o critério de necessidade de ocupacdo de vaga sobrep8e-se a outros. Ao ser colocado
em varios cargos, as competéncias da pessoa estdo mais ajustadas para uns cargos do que para outros. Na Instituicdo Militar,
pelo seu caracter especial, nem sempre a gestdo de competéncias pura e dura é aconselhavel. O que acontece € que muitas
vezes se gere pessoal e ndo as pessoas. E preciso ver a natureza militar da organizacéo. Para fazer a gestdo de competéncias é
preciso conhecer as pessoas. E sempre desejavel fazer gestdo de competéncias pois o produto sai melhorado e aumenta a
eficiéncia. A gestdo devia ser feita de maneira a que para determinado cargo s6 possa ser nomeado quem tem um determinado
perfil.

P4- Qual sera a relevancia de definir um conceito
transversal de competéncia para a organizagdo?

E ter um quadro de referéncia para orientar as escolhas e tornar mais facil fazer a gestdo e determinar os mais aptos para as
fungbes. Nao podem ser s6 competéncias transversais, pois estas ndo servem para preencher cargos.

P5- Considera importante a implementagéio de uma
arquitetura de competéncias na Forca Aérea?

Com certeza. O problema da gestdo de competéncias & que tira parte da margem de arbitrariedade de decidir por parte das
chefias. Existe uma certa resisténcia por causa dos problemas que cria, e torna-se mais facil gerir o NIP e as preferéncias.

P6- Qual a disting&o que a organizagéo faz entre os
conceitos de competéncia e qualifica¢bes?

A organizacao ja fez avancos para fazer a distingdo, definir e separar os conceitos. Elas existem, mas ndo passam de estudos,
nem se encontram tipificadas em manuais. Na préatica ha resultados pouco integrados.

P7- Qual o papel que as competéncias desempenham
na atribuicdo de cargos na organizacao?

S6 até certo nivel, muitas vezes procuram-se 0s apenas 0s requisitos. Tém um papel limitado.

P8- E praticavel, tendo em conta o reduzido efetivo da
nossa organizagao, dar-se uma maior
preponderancia as competéncias na atribuicdo de
cargos na FAP?

Praticavel é. Se é adequado, também é. O que pode acontecer é que se chegue a pontos de conflito e o resultado pode ndo
interessar a organizagdo e muitas vezes aos interesses pessoais. Pode haver alguém muito competente, mas por limitacdes de
outra ordem pode ndo poder ocupar o cargo. A gestdo de competéncias e pessoas deve ser o ponto de partida para uma
organizagdo e depois ajustar as necessidades. O que é feito a nivel da Dire¢do de Pessoal afigura-se mais como uma gestéo de
qualificacdes e requisitos, e ndo de competéncias. As competéncias-chave devem ser procuradas na admissao, depois disso
resume-se apenas ao seu desenvolvimento.

P9- Qual o papel que as competéncias desempenham
na selegdo de candidatos para a admisséo aos
cursos ministrados na Academia da Forga Aérea? E
no Centro de Formagcao Militar e Técnica da Forca
Aérea?

Existem algumas competéncias que s&o procuradas nos candidatos na fase da sele¢&o. Existem quadros especificos onde estéo
identificadas e tipificadas as competéncias que os candidatos devem ter para ingressar nos diversos quadros da Forga Aérea.

P10-De que forma é que as competéncias séo
desenvolvidas e avaliadas na Forga Aérea? Como
é feita a sua manutengao?

Sdo desenvolvidas através dos processos formativos da organizagdo e sdo avaliadas através dos processos internos da
organizagdo e da avaliagdo dos processos formativos. Ao longo da carreira existe a avaliagdo de desempenho que nédo deixa de
estar baseada num processo ndo muito objetivo realizado pelas chefias. Na area da manutencéo existe formacéo obrigatéria de
requalificacdo. Toda a formacéo ao longo da carreira € em larga medida de manutengao de qualificacdes, desenvolvimento da
carreira, qualificagdo ou aperfeicoamento. Penso que as formacdes vao aparecendo de forma natural. A maior parte das
formagbes sdo dirigidas ao desenvolvimento das competéncias técnicas e ndo das competéncias-base, as competéncias
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transversais sdo desenvolvidas na formagéao inicial e na formag&o de carreira e outros cursos dirigidos para o desenvolvimento
dessas competéncias.

P11-Existe documentacdo que indique em que fase da
carreira € que uma pessoa deve adquirir as
competéncias transversais?

Existe o estatuto dos militares desde logo. Internamente sédo diretivas do CEMFA, mas o desenvolvimento das competéncias
transversais ndo esta contemplado, € mais focado nas competéncias técnicas.

P12-De que forma ¢é feita a identificagdo das
competéncias de uma pessoa na Forca Aérea?

As competéncias estédo identificadas num referencial construido, mas nunca houve muito trabalho de campo para validar este
referencial. O ultimo trabalho de campo de maior dimenséo, de que tenho conhecimento, foi em 1985. A partir dai foram utilizados
guestionarios e algum trabalho de campo, por parte das comissdes técnicas de especialidade.

P13-Existe uma representacéo do perfil necesséario
para desempenhar as fun¢des de cada cargo?

Existe nos RFA. Tenho dividas que o que esta |4 sejam competéncias. Penso que sejam mais requisitos, qualificagbes e perfis
profissionais para cada especialidade e posi¢cao organizacional

P14-considera que a Forca Aérea motiva as pessoas
para desenvolverem as suas competéncias?

Existe uma grande confusdo. Esta pergunta deve ser feita as proprias pessoas. Elas vao confundir a questdo com os niveis e
requisitos que séo pedidos. As pessoas ndo estdo focadas nas competéncias e a organizagédo também néo esta muito focalizada
nesse sentido. Foca-se mais nas qualificag8es e no produto. A questao do desenvolvimento das competéncias-chave também néo
é a prioridade. Admite-se que através da selecdo e formacéo inicial essas competéncias estdo desenvolvidas o suficiente.
Também nédo existe a grande exploracdo do impacto das competéncias-chave no desempenho. Esse aspeto deveria ser mais
estudado e definido.
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Entrevistado: Major/TPAA Quirino Martins

Posicdo Organizacional: Chefe da Secc¢édo de Promocdes e Reservas da Reparticdo de Carreiras e Promogdes da Direcéo de Pessoal

Data da Entrevista: 10DEZ2015

P1- Até que ponto estdo os conceitos associados a
Engenharia Organizacional (Organizational Self-
Awareness, Engenharia Organizacional, Arquitetura
Empresarial, etc.) introduzidos na cultura da Forga
Aérea Portuguesa?

Um conceito sé se considera introduzido numa cultura quando é partilhado pelos seus membros. Os conceitos relativos & EO ainda
ndo estdo introduzidos na cultura da FA, pese embora ja estejam identificados como importantes para a FA. Alias, a propria visao,
missdo, valores, objetivos estratégicos e operacionais da FA ja se encontram, de algum modo, alinhados com os conceitos de EO. A
FA é uma organizagdo militar necessariamente hierarquizada e a introdugdo de um conceito na sua cadeia de valor deve partir do
topo para a base, numa perspetiva top-down.

P2- A que nivel/niveis esta definido o conceito de
competéncia na Forga Aérea Portuguesa?

No nivel organizacional onde me encontro, o conceito de competéncias ndo esta propriamente definido. Assumindo que a FA ndo
pauta a Gestao dos seus Recursos Humanos Militares pelos principios basicos da Gestdo de Competéncias (GC) mas antes pela
Gestdo de Fungbes (GF), todo o ciclo de GRH esta alinhado com a GF. Qualquer organizagdo no século XXI deve procurar
estruturar a sua GRH com os principios da GC e para tal, a FA deveria definir em primeira instancia as suas competéncias
organizacionais para a posteriori definir as suas competéncias individuais. Para tal, teria que implementar um processo de mudanga
gue teria influéncia direta no modo como a GRH é concretizada em todos os dominios, e dissemina-la por toda a organizagéo.

P3- De que forma é feita a gestéio de competéncias na
Forca Aérea?

Nesta area de trabalho ndo é feita. No entanto reconheco que a Reparticdo de Colocagdes (RC) executa processos onde existe
alguma afinidade com a GC, pois analisa um conjunto de capacidades dos elementos no preenchimento dos cargos
(nacionais/internacionais).

P4- Qual ser4 a relevancia de definir um conceito
transversal de competéncia para a organiza¢ao?

E muito relevante. Com a engenharia organizacional estamos a caminhar nesse sentido. Com a andlise de fungdes, estamos
preocupados com o facto de uma fungéo é bem/mal executada pelo individuo, enquanto com a GC, a organizagdo demonstra estar
preocupada em analisar o desempenho excecional dos seus membros. A nomeag&o para um determinado cargo concretizada na
RC resume-se a analisar se o militar tem um determinado posto e (entre outros critérios) se tem perfil para esse cargo (aferindo a
identificagdo deste critério e ndo o grau de exceléncia na sua realizagdo. Por exemplo, o desempenho no Curso de Promogé&o a
Oficial Superior gue identifica os militares com perfil para desempenho de fungbes de Estado-Maior e de docente do IUM.

P5- Considera importante a implementaco de uma
arquitetura de competéncias na Forga Aérea?

Considero muito importante. Na analise de fungbes importa ter um conjunto de pessoas a ser pago para desempenhar as suas
funcdes, mas devido ao cariz altamente tecnolégico da nossa organizacdo devemos valorizar o conhecimento dessas pessoas, 0
gue se torna mais facil com uma GC. Neste momento temos um oficial-general PILAV na posi¢do de CLAFA ou CPESFA, o que é
um pouco questionavel, pois existem especialidades que teoricamente se encaixam melhor nessas posi¢oes. Para conseguir
implementar uma gesté@o de competéncias era necessério desfazer este modelo atual.

P6- Considera que a Forga Aérea motiva as pessoas
para desenvolverem as suas competéncias?

Existem poucos casos em que a organiza¢ao aposta e patrocina as pessoas para tirarem cursos fora da organizagéo, recorrendo a
protocolos ou parcerias. A organizacdo ndo aposta muito no desenvolvimento individual. Na promocao a postos na modalidade por
escolha, os conselhos de especialidade analisam todos os militares com condi¢des para promogéo a luz de onze critérios, onde faz
parte os cursos que sao tirados fora da organizagdo. Mas tém que ser 0s militares a ter a iniciativa de procurar os cursos que lhes
interessam para desenvolvimento pessoal, ndo sendo encorajados pelas chefias a inscreverem-se em cursos para desenvolver as
suas capacidades.

P7- Qual o papel que esta divisdo desempenha na area
das competéncias?

Neste momento ndo fazemos. Uma vez que esta Reparticdo é das mais importantes na GRH, assumo que a GC teria um papel
muito importante na gestdo das promocdes segundo as competéncias e ndo apenas as vagas nos respetivos Quadros Especiais. A
luz da GC, poderia haver um concurso para 0 posto, mas isto iria tornar-se muito polémico e obrigaria a uma profunda
reestruturagdo. O que se verifica agora é que as promocdes se fazem porque existem vagas e ndo porque estamos a premiar 0s
melhores.
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P1- Quais s&o as competéncias consideradas como
transversais pela Organizagéo?

Existem os perfis de competéncia por especialidade. Nao estou certo que a Organizagcdo tenha um perfil transversal de
competéncias. No CPSIFA existem perfis psicologicos distintos para oficiais, sargentos e pracas. Desconhego outros cenérios da
Organizacdo. A edificagdo destes perfis psicoldgicos teve, naturalmente, como base a recolha de dados junto de elementos das
diferentes CTE. Os perfis psicologicos (do CPSIFA) exigidos para o acesso a diferentes concursos/cursos/especialidades da FA
estéo vertidos em dois despachos de Sua Exceléncia o Senhor General CEMFA (n.° 41-05-A de 22 de setembro e n.° 41-2010 de
08 de Setembro). Existe um trabalho em curso para uma primeira aproximagédo ao perfil de competéncias. Este perfil esta a ser
desenvolvido para a sele¢do de candidatos, que constitui uma das areas de trabalho do CPSIFA.

P2- De que forma s&o acauteladas as competéncias
transversais nos testes psicotécnicos? Quais 0s
mecanismos utilizados?

O CPSIFA tem um perfil de competéncias proprio porque ndo temos conhecimento de um perfil transversal (proprio) a Forca Aérea.
De forma a aferir as competéncias necessarias a sele¢do de candidatos, contamos com a experiéncia do pessoal no campo (CTE e
afins). Todo este processo, a que subjaz o rigor com que percebemos a avaliagéo psicolégica, iniciou-se/inicia-se com a realizacéo
de entrevistas junto dos elementos das diversas especialidades, tendo como guideline o modelo da SHL, balizado, naturalmente,
pelas diretrizes dos diplomas emanados pela Ordem dos Psicélogos Portugueses (OPP) — caso do Regulamento n.° 258/2011 que
delimita o Cédigo Deontolégico dos psicélogos portugueses — e as Diretrizes Internacionais para a Utilizagdo de Testes. Em equipa
de psicologos definimos, a partir dos diversos perfis aprovados, um conjunto de requisitos/valéncias para uma dada populagéo.
Estes requisitos/valéncias, e as correspondentes baterias de testes, sdo depois sujeitos a aprovagéo do Conselho de Psicologia, e
normalizados para a populacdo especifica de candidatos. Ciclicamente séo revistos os perfis e feitas analises de caso, com o intuito
de controlar todas as variaveis que podem afetar os resultados, e assim, proceder a uma constante retroalimentagdo do processo
de selegéo.

P3- Como ¢ feita a monitorizacdo dessas competéncias
ao longo do processo de selegédo (ESV, PAM)?

O objetivo é fundamentalmente o de retroalimentar a selecéo, uma vez que o elemento decisor € em todos os casos a AFA. No ESV
e PAM, temos fundamentalmente um papel de recolha de dados para este processo de retroalimentacdo e, se/quando solicitado
pela AFA, de assessoria técnica. Durante o ESV retiramos informag&o para retroalimentar o sistema através de uma metodologia
gue consiste na aplicacdo de um questionario, mediante entrevista semiestruturada, e cuja estrutura se baseia nas competéncias
que medimos no CPSIFA quer junto do instrutor quer do aluno. Na PAM a nossa acao distribui-se, por ordem decrescente de
volume de trabalho, no desenvolvimento diario de sess6es em grupo, na condugdo de entrevistas aos desistentes e, com um
caracter muito pontual, quando solicitado, em acompanhamentos individuais, com um objetivo e estrutura naturalmente diferentes
dos acompanhamentos que, mais tarde, realizamos em sede de Academia e da Esquadra 101 aos alunos que assim o solicitem.

P4- Quais as diferencas existentes na admisséo entre a
AFA e 0 CFMTFA, ao nivel das competéncias?

Comparando a admissao de oficiais para o regime de contrato e a destinada aos quadros permanentes, existe uma base comum.
Aquilo a que chamamos o perfil psicolégico transversal ao ser Oficial. A bateria de testes e de outras provas de avaliagéo
psicolégica tém, por isso um denominador comum entre os Cursos de Mestrado em Aeronautica Militar (CMAM) ministrados pela
AFA e os Curso de Formagado de Oficiais (CFO) desenvolvidos pelo CFMTFA. No entanto, as normaliza¢bes sdo naturalmente
diferentes atendendo as caracteristicas das popula¢des de origem, as especialidades navegantes (com particular foco para a
pilotagem) que tém também as suas idiossincrasias, e, para além disso, no caso da AFA, é dado particular énfase ao potencial
global de aprendizagem enquanto no CFO essa componente tem um peso diferente. Para a AFA sdo selecionados candidatos para
um tipo de carreira militar naturalmente diferente da que é expectavel para o CFO. Neste ultimo tem de haver, a partida, algumas
competéncias mais desenvolvidas, ao nivel comportamental, uma vez que o periodo de formagéo e bastante mais curto e, por
conseguinte, o desempenho de fungfes (colocagéo) ocorre num espago de tempo muito mais imediato. Na Academia, face ao
timing da formacgdo, damos como que uma margem para que, ao longo do curso e até certo ponto, essas competéncias possam vir
a ser desenvolvidas/amadurecidas.

P5- Para além da selecéo de candidatos, que outros
papeis tém as competéncias transversais noutras
fases da carreira de um militar?

Pelo que sabemos, ndo existe um modelo articulado e integrado das competéncias transversais que um militar deva possuir e/ou
desenvolver. Nesta matéria, em especifico, o CPSIFA é unicamente responsavel pela fase de avaliac@o/selecdo psicoldgica,
complementada posteriormente pelo acompanhamento na fase de formagéo, cujos exemplos ja foram enunciados.
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