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Resumo

As competéncias profissionais dos militares da Forca Aérea, a exemplo do que
acontece nas empresas e noutras organizac6es, ndo séo um recurso ilimitado; nem um bem
imperecivel, de valor garantido. Pelo contrario, elas sofrem a erosdo do tempo, ditada
sobretudo pela evolucdo tecnoldgica. Dai a necessidade de serem geridas, com vista a sua
manutencdo e ajustamento permanente as necessidades da Organizacéo.

Partindo desta problematica, este trabalho, realizado segundo a metodologia
proposta por Raymond Quivy e Luc Van Canpenhoudt, teve por objectivo formular um
sistema de gestdo das competéncias dos militares da FAP, e avaliar os ganhos de eficiéncia
que poderdo resultar da sua implementacéo.

Tendo por base a literatura analisada e tomando como referéncia um dos modelos
tedricos estudados, formulou-se um sistema de gestdo de competéncias, adaptado as
especificidades da FAP, e que, basicamente, se desenvolve em torno de duas dinamicas: a
identificacdo das competéncias necessarias a Organizacdo, e 0 ajustamento a essas das
competéncias individuais.

Procedeu-se depois a avaliacdo do sistema formulado, através da utilizacdo de um
modelo de analise em que foram testadas hipbteses previamente formuladas.

O estudo revelou que as competéncias necessarias a Organizacdo ndo estdo ainda
suficientemente descritas, o que prejudica a aplicacdo dos critérios estabelecidos para as
Colocagdes e Transferéncias. Revelou também que a Avaliacdo de Desempenho, se
incluida no sistema de gestdo de competéncias, permite mais facilmente identificar as
competéncias individuais, favorecendo o seu ajustamento as necessidades funcionais.
Revelou ainda que um sistema de gestdo de competéncias permite mais facilmente alinhar
as areas do Recrutamento e Seleccdo e da Formacdo e Desenvolvimento com as
necessidades da Organizagao.

Da investigacdo concluiu-se que a implementacdo do sistema formulado pode
contribuir para evitar desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias
ao desempenho das respectivas fungées, resultando dai uma relagdo mais favoravel entre

0S recursos existentes e os resultados alcangados, ou seja, uma maior eficiéncia.
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Abstract

Professional skills of the Portuguese Air Force (POAF) military personnel, like of
what happens in civilian companies and other organizations, are not an unlimited resource
with guaranteed value. Rather, they suffer the erosion of time, driven mainly by
technological development. Hence they need to be managed, within a view to its
maintenance and continuous adjustment of the Organization needs.

On this issue, this work, undertaken using the methodology proposed by Raymond
and Luc Van Quivy Canpenhoudt, was aimed to formulate a skills management system of
POAF military personnel, and evaluate the efficiencies that can be obtained with its
implementation.

Based on the analyzed literature and with reference to one of the theoretical models
studied, it was formulated a skills management system, adapted to the POAF particularities
which basically revolves around two dynamics: identifying the skills needed the
Organization, and the individual skills adjustment into those

Then proceeded to the evaluation of the formulated system using an analysis model
that tested hypotheses previously formulated.

The study revealed that the skills needed for the organization are poorly described,
which hinders the application of the criteria for Placements and Transfers. Also revealed
that the Performance Evaluation if included in the skills management system, makes it
easier to identify individual skills, promoting their adjustment to functional needs. The
study revealed that a skills management system simplifies the alignment in Recruitment
and Selection so as Training and Development with the needs of the Organization.

From the investigation it was concluded that the system implementation could help
to avoid inconsistencies between individual skills and the ones that are necessary in order
to perform their duties, resulting in a more favorable ratio between resources and results

achieved, i.e., greater efficiency.

Vi
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Introducéo
“ Quanto mais vastos forem 0s vossos conhecimentos, mais faceis e mais perfeitas

serdo as vossas obras ”(Kingsley)

A utilizacdo racional dos recursos é um dos grandes desafios que enfrentam as
sociedades actuais. Para as empresas e organiza¢des em geral, esse pode mesmo ser um
aspecto determinante para a obtencao de vantagens competitivas e/ou prossecu¢do dos seus
objectivos.

A organizacdo militar ndo foge a regra, pelo que se vé, também ela, na necessidade
de optimizar os seus recursos, particularmente os recursos humanos, um bem que se torna
mais valioso na justa medida em que se apresenta mais escasso.

No caso particular da Forca Aérea (FA), a crescente complexidade tecnoldgica dos
meios operados, que exigem técnicos e operadores cada vez mais qualificados e
especializados, leva a que, muitas vezes, apenas um reduzido nimero de pessoas esteja
habilitado a realizar uma dada tarefa, o que requer uma gestdo de pessoal crescentemente
mais eficiente.

Nas areas mais tecnolégicas, os saberes adquiridos rapidamente ficam desajustados
da realidade se ndo houver uma aposta clara no seu permanente desenvolvimento. Mas essa
é uma tarefa que tem de ser articulada com as demais fungdes de gestdo das pessoas, para
garantir o perfeito alinhamento das capacidades desenvolvidas com as necessidades da
Organizacao.

Face a esta realidade, o presente trabalho tem como objectivo: Formular um
sistema de gestdo das competéncias (GDC) dos militares da FA, e avaliar os ganhos de
eficiéncia que poderdo resultar da sua implementacao.

O estudo, conforme decorre do objectivo enunciado, tera uma delimitacdo alargada
a globalidade da FA, mais direccionado, portanto, para a definicdo de linhas gerais do que
para o tratamento de aspectos particulares, requerendo estes, naturalmente, uma outra
abordagem.

Este trabalho foi realizado segundo a metodologia proposta por Raymond Quivy e
Luc Van Canpenhoudt, desenvolvendo-se em trés capitulos, ao longo dos quais se procura
dar resposta a seguinte pergunta de partida:

Em que medida a implementacdo de um sistema de gestdo das competéncias dos

militares da FA pode contribuir para a melhoria da eficiéncia da Organizagdo?
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A esta pergunta foram associadas outras trés que dela derivam, cujas respostas
deverdo concorrer para responder a primeira:

- PD1: Estdo as competéncias necessarias (a cada funcdo) suficientemente
descritas, para que as colocacdes dos militares possam observar o critério, superiormente
estabelecido, das “exigéncias do cargo ou das fun¢oes a desempenhar”?

- PD2: De que forma a avaliacdo de desempenho individual pode concorrer, no
quadro da GDC, para a identificacdo do potencial das pessoas e para a melhoria do seu
desempenho?

- PD3: Como poderd um sistema de GDC contribuir para o alinhamento das
areas do Recrutamento e Selec¢do e da Formacéao e Desenvolvimento com as necessidades
da Organizacdo em matéria de competéncias?

No primeiro capitulo, faz-se o enquadramento e definicho do conceito de
“competéncias”, da sua tipologia e problematica associada. A definicdo dos conceitos
serve de ponto de partida para o langamento dos dois vectores em torno dos quais se
constréi a problemética a adoptar: a identificacdo das competéncias necessarias a
Organizacdo; e a disponibilizacdo das competéncias individuais, desejavelmente ajustadas
as necessarias.

No segundo capitulo, com base nos modelos tedricos analisados, formula-se, a
partir de um deles, um sistema de gestdo das competéncias adaptado as especificidades da
FA. Trata-se de um sistema de relacGes entre o conceito de competéncias e um conjunto de
funcgdes de gestéo existentes na Organizagao.

No terceiro capitulo, estabelece-se um paralelo entre as capacidades da gestdo
actual e as mais-valias que poderdo resultar da implementagcdo na FA do sistema
formulado. Utiliza-se, para tal, um modelo de analise’, através do qual serdo testadas as
seguintes trés hipdteses, que se constituem como respostas provisorias as perguntas
derivadas:

- H1: As competéncias necessarias a Organizagdo ndo estdo suficientemente
descritas para cada funcdo/posto de trabalho, o que prejudica a aplicacdo dos critérios
existentes para Colocacdes e Transferéncias.

- H2: Ainclusdo da avalia¢éo de desempenho individual no sistema de gestdo das
competéncias permite mais facilmente identificar o potencial das pessoas, evitando

desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias a funcgao.

1 Ver Anexo B - Quadro sintese do modelo de anélise -
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- H3: Através da articulacao das diversas fungdes de gestdo, um sistema de GDC
permite mais facilmente adequar os requisitos do Recrutamento e Seleccéo e os programas
de Formagéo e Desenvolvimento as necessidades da Organizagao.

Para o teste das hipoteses, serdo utilizados, como instrumentos de observacdo, a
pesquisa bibliogréafica, a recolha de dados documentais e também a realizacdo de
entrevistas. A analise da informacdo recolhida, com incidéncia nas vertentes da
Organizacdo para as quais as competéncias assumem maior relevancia — Recrutamento e
Selecgdo (R&S); Formagdo e Desenvolvimento (F&D); Colocagbes e Transferéncias
(C&T); e Avaliacdo de Desempenho (ADes) — permitird retirar conclusfes sobre 0s ganhos
de eficiéncia proporcionados pelo sistema formulado. Sera esse o corolario do estudo,
permitindo responder a pergunta de partida.

Por altimo, é apresentada uma retrospectiva do trabalho, com as concluses do
estudo e as recomendacGes dai decorrentes.

Face a utilizacdo, no dominio da literatura existente, de terminologia diversa,
designativa de uma mesma realidade, remete-se para o corpo de conceitos® o sentido

exacto em que estes deverdo ser entendidos no presente trabalho.

2 \/er Anexo A
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As competéncias no centro da gestao das pessoas

a. Sobre a necessidade de gerir as competéncias

A constatacdo, a partir do dltimo quartel do século passado, de que 0s
conhecimentos técnicos, por si sO, ndo garantiam ao seu titular um bom
desempenho profissional, veio introduzir o conceito de ‘“competéncias”, em
substitui¢do das “qualificacdes”, que tiveram grande énfase nos anos seguintes a
segunda Guerra Mundial. Significa esta alteragdo, que “as Empresas hoje estdo
menos interessadas em colaboradores que saibam tudo sobre determinado assunto
do que naqueles que demonstrem capacidade para aprender” (Camara et al,
2001:292). A esta alteracdo ndo é alheio o aumento do ritmo da evolugdo
tecnoldgica, arrastando consigo mudancas nas profissdes e nos métodos de
trabalho, e provocando a réapida obsolescéncia dos saberes adquiridos. Dai
resultaram novas preocupacdes e novos desafios, implicando um novo olhar sobre
as pessoas e sobre a forma de geri-las. Dessa forma, “a reflexdo sobre a gestdo,
antes preocupada essencialmente com a melhor forma de realizar os trabalhos
através do dominio das técnicas concretas, se tornou crescentemente atenta as
diferengas individuais e, por essa via, as capacidades das pessoas”. (Cardim e
Miranda, 2007:123). E neste contexto que surge a necessidade de gerir as
competéncias, com vista a manté-las alinhadas com os objectivos estratégicos da

organizacgao.

b. Conceito de competéncias

Tal como refere Bilhim (2004:235), 0 termo ‘“competéncias” tanto €
utilizado como adjectivo para caracterizar as pessoas, relativamente ao seu nivel de
desempenho (embora, neste sentido, se utilize normalmente o termo no singular),
como substantivo, enquanto significado de contetdos. Dentro dos contetdos, pode
ainda revestir-se de maior ambiguidade, como acontece na significacdo que lhe é
dada na FA, onde surge, quer associado ao posto de trabalho (e neste caso podem
ser as competéncias requeridas pela funcdo, ou os poderes decisorios de quem a
desempenha; por ex: competéncias do comandante, engquanto prerrogativas da

funcdo), quer associado ao individuo, no sentido das suas habilitacGes profissionais.




A Gestdo das Competéncias dos Militares da FAP

Relativamente a este Gltimo sentido, verifica-se um certo consenso em
entendé-lo ndo apenas como habilitacbes profissionais (no sentido restrito de
conhecimentos técnicos), mas como um “conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes interdependentes e necessarias a consecucdo de determinado propdsito”
(Branddo e Guimardes, 2001:3). Alinhada com esta ideia de competéncias,
encontramos a definigdo como “dominio de um conjunto de capacidades operativas
que € necessario mobilizar para a execucdo das tarefas que constituem cada
profissdo” (Cardim e Miranda, 2007:126). Acrescentam 0S mesmos autores que as
capacidades e aptiddes necessarias ao desempenho das profissdes podem ser
mobilizadas em trés origens diferentes: Cognitivas, ou operatorias de conceitos e
conhecimentos; Instrumentais, ou destrezas operatdrias de materiais e instrumentos;
e Comportamentais, ou ético-afectivas, operatdrias de comportamentos ou relagdes
(Cardim e Miranda, 2007:131).

Conjugando as duas definicbes anteriores, podemos, neste trabalho,

entender as competéncias como dominio de um conjunto de conhecimentos,

habilidades e atitudes interdependentes gue é necessario mobilizar para a execucao

das tarefas que constituem cada profisséo.

Convém ainda esclarecer que, embora se cologue aqui o enfoque das
competéncias no individuo, as mesmas podem também ser associadas as
funcGes/postos de trabalho, quando referidas como conjuntos de requisitos que um
individuo deverd possuir para desempenhar determinada fungdo. Nesse sentido,
serdo designadas por competéncias necessarias. Numa outra abordagem, podemos
considerar as competéncias individualmente detidas por cada um dos
colaboradores, e as da organizacdo no seu todo, desejavelmente superiores ao
somatério de todas as competéncias individuais, fruto de deter, ela propria,
associada aos processos, uma parte do acervo das competéncias que constituem o

seu patrimonio.

C. Competéncias vs qualificacdes

Impde-se estabelecer as diferengas entre estes dois conceitos, visto muitas
vezes se confundirem. O termo qualificagdes, ou simplesmente qualificacdo, tem
merecido, a exemplo do que acontece com as competéncias, multiplas
significacOes, sendo utilizado para expressar realidades diversas. No sentido mais

comum do seu emprego, tem servido para expressar o nivel de fungdes que os
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trabalhadores estdo habilitados a desempenhar. “A génese do conceito de
qualificacdo resultou, parcialmente, da necessidade de classificar e valorizar
comparativamente actividades profissionais e trabalhadores” (Cardim e Miranda,
2007:61). Esta é também a interpretacdo que se pode fazer da “Estrutura dos niveis
de qualificagdo”, do Ministério do Trabalho, que o que faz é a diferenciacdo dos
trabalhadores segundo o nivel das fun¢des que exercem, e que vai do nivel “0 —
Dirigentes” ao nivel “7 — “Profissionais ndo qualificados (indiferenciados)”
(Cardim e Miranda, 2007:63).

A partir da década de oitenta do século passado, o conceito de qualificagdo
passa a dar lugar as competéncias. Esta alteracdo resulta da admissdo que “as
competéncias sdo supostamente mais reais do que as capacidades oficialmente
reconhecidas” (Almeida, 2006:3). E assim que se assiste a um deslocar da
valorizacdo dos profissionais, das capacidades oficialmente reconhecidas para algo
que tem a ver com isso, mas também com as atitudes ou comportamentos que, para
além de mobilizarem tais capacidades, determinam também o potencial de
desenvolvimento dos individuos.

A confirmar a grande diversidade de acep¢Oes para o termo qualificagdo, na
FA, o mesmo néo classifica actividades nem hierarquiza fungdes, sendo definido,
pelo PQM 301 (Procedimento da Qualidade na Manutencdo), como “Processo de
conferir ao individuo os conhecimentos e experiéncia necessarios ao desempenho
de determinada tarefa, culminando em reconhecimento formal”. Portanto, aplica-se
a uma tarefa especifica, ou conjunto de tarefas, mas ndo define o nivel das funcées
desempenhadas nem a posicdo hierdrquica de quem as desempenha. Este conceito
de qualificacdo, enquanto condicdo necessaria para alguém realizar determinada
tarefa, € de primordial importancia para a indispensavel certificacdo de muitas das
actividades realizadas na FA; e, no ambito da sua aplica¢do (cada qualificagéo tem
0 seu ambito bem delimitado), reveste-se de uma autoridade que pode sobrepor-se a
propria hierarquia. Tendo em conta as suas caracteristicas, as qualificacbes podem

ser consideradas competéncias especificas.

d. Tipos de competéncias
Depois da aproximacao feita ao conceito de competéncias, e estabelecidas
as diferencas com as qualificacdes, descrevem-se de seguida os seus diferentes

tipos, cuja destrinca é fundamental para a compreensdo deste trabalho. Note-se,
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porém, que as competéncias aqui referidas ndo esgotam toda a tipologia (em alguns
casos apenas terminologia) que pode ser encontrada na diversa literatura, mas téo-
SO a necessaria a compreensdo deste trabalho. Refira-se ainda que os diferentes
tipos de competéncias, com a excepgdo das organizacionais, tanto podem ser vistos
a escala da organizacao, como a nivel unitério, quer do individuo, quer do posto de
trabalho.
(1) Competéncias Necessarias (ou requeridas) — Sdo as competéncias
gue a organizacgao necessita para cumprir 0s seus objectivos. Elas dividem-
se em Competéncias Transversais e Competéncias Especificas.
(2) Competéncias Transversais (ou genéricas) — De entre as necessarias,
sdo as comuns a toda a Organizacdo, independentemente das funcdes
desempenhadas. Como tal, todos os colaboradores, ou, no caso da Forca
Aérea, todos os seus militares, deverdo possui-las.
(3) Competéncias Especificas — Tal como o nome indica, sdo as
requeridas para a realizacdo de uma dada tarefa ou desempenho de funcao
especifica. As competéncias especificas comuns a um grupo muito alargado
(por exemplo, um Comando Funcional), sio necessariamente reduzidas. A
medida que descemos na estrutura, as competéncias especificas vao sendo
em maior nimero, na medida em que abrangem progressivamente menos
individuos e com maior identidade de tarefas. A atribuicdo, nas Forcas
Armadas, de competéncias especificas a trés tipos de carreira: operacional,
logistica e de apoio, como defende o COR Rolo (2009:26), tem
naturalmente subjacente uma gradacdo da natureza das competéncias, desde
as transversais até as “mais” especificas. SO dessa forma se conseguiriam
agrupar, em fungdo das suas competéncias “especificas”, universos tao
vastos, que integram tarefas muito diferenciadas. Um outro aspecto a reter €,
como refere o TCOR Pascoa (2009), o de uma mesma competéncia, por
exemplo, “habilidade para escrever”, poder ter varios niveis de exigéncia,
naturalmente descritos, devendo, quando aplicavel, estar especificado o
nivel requerido a uma dada fungéo.
(4) Competéncias Disponiveis — Sdo todas as existentes nas
organizagOes, quer estejam ou ndo a ser exercidas, e com as quais estas
podem contar para realizarem as suas actividades. As competéncias, refere

Bilhim (2002:58), “ndo existem no ar, possuem uma base que ¢ a pessoa”.
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Mas é bom ndo esquecer que had uma parte do conhecimento que pode ser
absorvida pelas organizacdes; e, no seu proprio interesse, estas devem fazer
por isso. Escoval (2008: 44) considera que o conhecimento “esta na cabeca
das pessoas ¢ nos processos dos diferentes departamentos”, ¢ defende a
elaborag@o pelas organizacdes de “uma espécie de mapa do conhecimento
que permita facilmente aceder a quem sabe 0 qué e onde esta a informacéo
OU como procura-la para resolver uma determinada questdo”. Segundo a
autora, esta € uma forma de fazer a retencdo do conhecimento, para que ele
permaneca na organizagdo quando os profissionais deixam de estar ao
servico da mesma, facilitando o processo de substituicdo de uma pessoa por
outra num posto de trabalho. Esta ideia, talvez contrariando um pouco o
Prof. Jodo Bilhim, encontra eco em algumas empresas e organizacbes muito
consolidadas, detentoras de um know-how, que vale muito mais do que a
soma dos conhecimentos de todos os seus colaboradores, ndo estando
dependente das competéncias de nenhum deles em particular. No entanto,
esta estratégia de retencdo do conhecimento ndo dispensa, e Escoval refere-
0, que se invista também nas competéncias individuais, e, de entre estas,
particularmente, na retencdo de talentos. Embora as competéncias
disponiveis tenham as duas componentes referidas, vamos centrar-nos na
componente individual, por ser esse 0 objecto de estudo deste trabalho.

(5) Competéncias Individuais — S&o as detidas por cada individuo, e que
ele pode disponibilizar para exercer a sua actividade profissional. S&o as
mais evidentes e as que exigem uma gestdo mais efectiva, relacionando-se
estreitamente com as areas de: Recrutamento e Selec¢do; Formacdo e
Desenvolvimento; Colocagcbes e Transferéncias; e Avaliacdo de

Desempenho.

e. A cadeia de valor das competéncias

A cadeia de valor das competéncias permite a organizacdo adquirir as
competéncias requeridas, tidas como indispenséaveis a sua estratégia. A formacao
tem aqui um papel fulcral, mas ndo Unico, pois logo no recrutamento devem ser
seleccionadas as pessoas cujas competéncias mais se aproximam das necessidades
da organizacdo. Depois, claro, havera sempre necessidade de complementar essas

competéncias que as pessoas trazem com outras, transversais e especificas,
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requeridas pela organizagdo. Para cumprir bem esta tarefa, a formagdo tem que
estar articulada com as necessidades estratégicas e operacionais da organizacédo, de
forma a responder a essas necessidades e potenciar a utilizagdo plena das
competéncias disponiveis. “O sistema de formagdo nunca ¢ neutro. Se ndo se
encontra em harmonia com a estratégia da organizacdo, militando em seu favor, ird,

certamente, militar contra.” (Bilhim, 2002:58).

f. Problematica da erosdo das competéncias

N&o apenas é necessario adquirir as competéncias, mas também manté-las,
eventualmente aumenta-las, segundo os objectivos estratégicos estabelecidos. A
certeza, porém, é que se nada for feito as competéncias ndo se mantém; pelo
contrario, decaem drasticamente, levando a perda de competitividade das empresas.
Segundo o Prof. Jodo Feijoo, o periodo de semi-desintegracdo das competéncias
(periodo em que ficam reduzidas em 50%, devido, em grande parte, a evolucdo
tecnologica) era, em 1975, de quinze anos. Em 1998, esse periodo tinha passado
para trés anos. Prevé ainda o mesmo autor, em 2010, 80% da tecnologia terd menos
de dez anos de existéncia, 0 que mais contribuird para a aceleracdo da erosao das
competéncias nos tempos modernos. A figura 1 ilustra essa problematica nos dois
momentos considerados. Da conjugacao feita entre as representacdes de Feijoo e de
Branddo e Guimarées (2001:6), verifica-se que as competéncias individuais sofrem
erosdo na medida em que as requeridas aumentam, dando origem ao gap ja aqui

referido, caso ndo haja planos de formacéo para o combater.

competéncias

Competéncias Individuais
- Competéncias Requeridas
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Figura 1 — Erosdo das competéncias. — Fontes: Conjugacdo das representacdes de Feijoo e Branddo e
Guimardes (2001), com adaptacdes.
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Formulacéo de um sistema de gestdo de competéncias

a. Sobre os modelos analisados

Dos modelos de gestdo de competéncias analisados, duas ideias principais
podem ser retiradas. A primeira € que todos eles apresentam uma concepcao
comum, ou seja, genericamente, preconizam: a determinacédo do gap existente entre
as competéncias necessarias e as disponiveis; para eliminar o gap, prevéem o
desenvolvimento de competéncias, que pode ou ndo passar pelo recrutamento;
sujeitam depois este processo a uma avaliacdo; e o ciclo fecha-se com os resultados
a determinarem novas competéncias disponiveis, iniciando-se ai um novo ciclo.
Basicamente, sdo também essas as linhas principais do modelo formulado pelo
COR Rolo (2009:18), desenvolvido a partir do estudo de modelos implementados
em empresas de referéncia. A segunda ideia é a de que um sistema de gestdo de
competéncias abrange um largo espectro da area de recursos humanos, de tal forma
que € frequentemente designado por “gestdo (dos recursos humanos, entenda-se)
por competéncias”; ou seja, a gestdo por competéncias é vista como uma forma de
gerir 0os recursos humanos, e ndo apenas uma sua componente. Curiosamente, 0
simples elemento de ligacdo (de ou por), entre gestdo e competéncias, da azo a
diversas interpretacdes sobre a natureza e o ambito do que se pretende gerir. Uma
delas, considera a gestdo de competéncias relativa as competéncias da organizacao,
referindo-se a gestdo por competéncias ao dominio dos individuos, ou das equipas
(Peres, 2008). Este aspecto é interessante na medida em que entronca numa ideia,
nem sempre muito explicitada pelos autores estudados, mas ja aqui trazida,
aquando da descricdo dos tipos de competéncias, que é a da possibilidade desta
abordagem tanto poder ser vista & escala da organizacdo como a escala individual,
considerando-se, no segundo caso, um determinado individuo e a funcédo especifica

que ele desempenha.

b. Modelo de referéncia

O modelo seguidamente apresentado, proposto por lenaga (1998), citado por
Branddo e Guimaraes (2001), contém as ideias principais da generalidade dos
modelos estudados. Sera este 0 modelo de referéncia para a elaboragdo do sistema
adaptado a FA.

10
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PLANEAMENTO AVALIACAO
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Figura 2 — Etapas da gestdo de competéncias. — Fonte: lenaga (1998) citado por Brandédo e Guimaraes (2001).

Para os autores, “trata-Se de um processo continuo que toma como
referéncia a estratégia da empresa e direcciona suas ac¢Oes de recrutamento e
seleccdo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacdo de desempenho e formalizacéo
de aliancas estratégicas, entre outras, para captacdo e desenvolvimento das
competéncias necessarias ao atingimento de seus objectivos”. Esta abordagem
direcciona-se mais para a escala organizacional (“toma como referéncia a estratégia
da empresa”), mas pode ser transposta para qualquer outro nivel, até a escala
individual, considerando-se para iSso 0s objectivos tracados para um posto de

trabalho.

C. Adaptacdo do modelo de referéncia as especificidades da FA
Apresentado o modelo de referéncia, segue-se um percurso pelas suas
etapas, descrevendo-se cada uma delas e, simultaneamente, evidenciando-se as
alteracdes necessarias para a adaptacdo do modelo as especificidades da FA. Esta
fase do estudo culminard com a esquematizacdo do sistema de GDC que nos
propomos formular.
(1) Estabelecer objectivos e metas a partir da intencéo estratégica — E
a partir da intencdo estratégica, definida ao mais alto nivel, que se

estabelecem, para cada momento ou periodo determinado, as prioridades do

11
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esforgo da organizagdo. Dai resultam as metas e 0s objectivos que em cada
nivel concorrem para o cumprimento da referida intencdo, determinando
também as competéncias necessarias & sua concretizagdo®., Uma vez
identificadas as competéncias necessarias, vai ser necessario encontrar a
forma de as mobilizar: Poderdo existir internamente, passando
eventualmente pela necessidade de formacdo, ou pode ser necessario
recrutar. Portanto, a gestdo das competéncias comeca com a definicdo da
intencdo estratégica da organizacao.
(2) Identificar competéncias necessarias — Independentemente de
poderem ser transversais ou especificas, para se fazer esta identificacéo,
parece ser indispensavel a existéncia da caracterizacdo e mapeamento de
todos os postos de trabalho da organizacdo. N&do basta tipifica-los; €
necessario identifica-los um a um. Cada posto de trabalho devera ser objecto
de uma “andlise de funcdo”, que “identifica as tarefas, as actividades e as
responsabilidades de uma determinada funcao” (Bilhim, 2004:220). Ainda
segundo o0 mesmo autor, é a analise de funcdo que permite “conhecer ‘o que
deve ser feito’ e que perfil deve ter o futuro empregado para desempenhar
com sucesso o que deve ser feito”. De entre as questdes para as quais a
analise de funcdes, segundo Bilhim, devera fornecer informacdo, sdo
particularmente relevantes as seguintes: “Que conhecimentos, capacidades e
aptiddes sdo necessarios ao titular da fungao? Que supervisdo precisa? (...)
Que expectativas existem para a realizacdo da fun¢ao?” (Bilhim, 2004:220).
“A andlise funcional tem como corolario normal a descrigdo da
funcé@o analisada” (Camara et al, 2001:302), que é o documento onde é
vertida toda a informacéo relativa a um posto de trabalho. A descri¢do das
funcbes nos moldes aqui referidos apresenta, entre outras, as seguintes
vantagens: A colocagdo no posto de trabalho s6 é possivel se a pessoa
possuir as competéncias descritas como necessarias; ou seja, tera que haver
uma identificacdo positiva das suas competéncias, eliminando-se o
problema referido pelo MGEN Gongalo (2009) de “na FA por vezes se
presumirem as competéncias, ndo havendo garantia que elas existam

mesmo”.

® 0s servicos a externalizar, uma vez que ndo requerem competéncias da organizagio, ndo serdo considerados

12
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(3) Inventariar competéncias individuais — No modelo sdo designadas
por “internas (actuais)”, sendo referidas também, frequentemente, por
“disponiveis”, termos que nao clarificam, por si, se englobam as
competéncias associadas aos processos, ou apenas as existentes nas pessoas.
Por isso as designamos por “individuais”, porque sé a essas nos referimos.
Tal como nas competéncias necessarias, também a identificacdo das
competéncias individuais fica facilitada com a caracterizacdo e mapeamento
dos postos de trabalho. Por exemplo, aos postos de trabalho preenchidos
corresponde a existéncia de competéncias individuais, no minimo, na
medida das necessarias a esses mesmos postos de trabalho. Contrariamente,
aos ndo preenchidos podera corresponder o gap (ao nivel da organizacao)
entre competéncias individuais e as necessarias; mas para isso sera
necessario averiguar se ndo ha competéncias individuais disponiveis, que 0s
possam preencher.

(4) Mapear o gap de competéncias — E determinado pela diferenca entre
as competéncias necessarias e as existentes (individuais), ndo em nimero,
mas pela sua natureza. Ou seja, um individuo poderd ter muitas
competéncias, mas apresentar um gap relativamente as necessarias para
determinada funcdo. Portanto, se umas e outras estiverem claramente
identificadas, a determinacdo do gap fica facilitada. Repare-se que
consoante a escala da abordagem que fazemos, assim podemos obter um
gap: ao nivel da organizagdo, de uma unidade, sector, ou do individuo. A
sua resolucdo podera fazer-se através do desenvolvimento de competéncias,
ou pelo recrutamento (captacdo, no modelo). Convém ainda reter que o
sistema funciona através de um processo continuo, com o gap a induzir a
obtengdo de novas competéncias, e estas a determinarem novo apuramento
do gap.

(5) Planear a captacdo e/ou desenvolvimento de competéncias —
Desejavelmente, o planeamento, quer do recrutamento, quer, internamente,
do desenvolvimento de competéncias, devera antecipar as necessidades
nesses dominios, e ndo apenas reagir ao surgimento do gap. Para tanto, é
fundamental o conhecimento das competéncias necessarias e a medida de
existéncia das correspondentes competéncias individuais. Também esta

etapa do processo beneficiard grandemente com a caracterizacdo do posto
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de trabalho, permitindo o desenvolvimento prévio das competéncias
necessarias ao seu preenchimento.

(6) Recrutamento e Seleccdo (captacdo) — As necessidades de
recrutamento tornam-se muito mais evidentes se vistas a luz dos postos de
trabalho ndo preenchidos, ou, estando-o, se preveja a sua vacatura. Sobre as
competéncias requeridas aquando do ingresso, sabendo-se que sdo sempre
insuficientes (por isso mesmo, os candidatos admitidos passam por um
periodo de formacdo antes de serem colocados num posto de trabalho),
convém que elas se aproximem o mais possivel das necessarias (transversais
e especificas). Contrariamente ao que acontece no mundo empresarial, seria,
talvez, dificil a uma organizacdo militar orientar cada candidatura para um
posto de trabalho especifico, com as suas competéncias necessarias
especificas, mas deverd ainda assim procurar essa aproximacao, pelo menos,
a especialidade, garantindo a partida a maior afinidade possivel entre as
competéncias detidas pelo candidato e as necessarias ao desempenho futuro
das suas fungdes. Para tal, todas as entidades envolvidas na gestdo das
pessoas terdo que estar articuladas, para que as competéncias exigidas aos
candidatos sejam as adequadas, devendo estar vertidas num portfélio que
servira de guia ao Centro de Recrutamento. A avaliacdo tem aqui um papel
fundamental, como alias em todo o processo, orientando mudancas no
sentido da melhoria da eficiéncia do sistema.

(7) Formacdo e Desenvolvimento — Aqui ter-se-4 que fazer uma
alteracdo ao modelo, que ndo prevé o desenvolvimento no momento
seguinte ao recrutamento, enquanto na FA o pessoal recrutado entra directa
e necessariamente nesta fase do processo. E, se o recrutamento tem que
estar articulado com as necessidades da organizacao, a formagéao tanto mais.
Um sistema de gestdo de competéncias facilita essa articulagdo, e devera
garantir a formacdo e desenvolvimento das competéncias, evitando a sua
obsolescéncia, de acordo com as necessidades da Organizacdo e da
progressdo na carreira.

(8) Colocacgbes e Transferéncias — Esta etapa terd que ser acrescentada
ao modelo, visto ele ndo a considerar. Parece-nos que o sistema ganhara
coeréncia se as colocacdes e transferéncias forem efectuadas na logica do

posto de trabalho e ndo da Unidade. Deste modo, um militar sera transferido

14



A Gestdo das Competéncias dos Militares da FAP

se, entre outras condi¢bes necessarias, for possuidor das competéncias
requeridas pelo posto de trabalho de destino (eventualmente necessitando de
passar por um processo de qualificacdo). Desta forma, a Direc¢do de Pessoal
(DP) néo transferiria os militares de uma Unidade para outra, mas sim de
um posto de trabalho para outro; e fa-lo-ia na posse de toda a informagéo,
quer ao nivel das competéncias, quer do estado de preenchimento dos postos
de trabalho.
(9) Avaliacdo de desempenho — Como ja foi referido, neste sistema, a
descricdo das funcdes ndo se limita apenas a descrever tarefas, mas também
os resultados esperados. Como refere 0 COR Rolo (2009:32), “com a GDC,
a atencao ndo esta centrada no contetdo funcional, mas sim na elaboracao
de claras especificacbes do que se pretende como resultados para essa
funcdo, ou seja, o método toma como referencial o rendimento no cargo ou
funcdo, em vez da descricao do conteudo”. Isto, associado ao facto de se
garantir que o militar possui as competéncias necessarias a funcdo que
desempenha, torna a avaliagdo muito mais objectiva. Suponhamos que, pela
descricdo das funcbes, um dos resultados esperados para um mecanico de
aeronaves é que, em determinado periodo, deva passar da situagdo “em
qualificagdo” para “qualificado”. O resultado alcancado, desde o
abreviamento desse periodo, ao seu ndo cumprimento, possibilitaria avalia-
lo objectivamente. E quanto mais objectiva for a avaliacdo, mais réapida e
adequadamente se poderdo identificar as causas de menor desempenho e
agir sobre elas. Mas as avaliacdes de desempenho ndo geram apenas accoes
dirigidas aos avaliados, contribuem tambem para a avaliacdo de todo o
sistema, possibilitando a sua melhoria. “Por um lado, servem para validar 0s
métodos de recrutamento utilizados pela empresa. Por outro, permitem
medir o contributo individual e de equipa para o atingimento dos objectivos
estratégicos da Empresa e, ainda, gerir os sistemas de administracéo salarial,
identificar o potencial dos empregados e diagnosticar as necessidades de
formagdo” (Camara et al, 2001:335).

Quando uma pessoa termina uma accdo de desenvolvimento de
competéncias, naturalmente que isso se reflectira desde logo no acervo das
suas competéncias individuais. No entanto, sendo postas em prética, serdo,

passado algum tempo, aferidas através da avaliacdo de desempenho, que as
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poderd validar ou corrigir. Portanto, os resultados da avaliagdo, quaisquer
que sejam, tém que se reflectir nas competéncias disponiveis do avaliado, e
sempre que renovados, novamente também se avalia a necessidade de
desenvolvimento de competéncias.

(10) Ferramenta de apoio a gestdo de competéncias — A Ultima
adaptacdo a introduzir no modelo de referéncia procura acrescentar valor ao
sistema formulado, por via do aproveitamento de uma potencialidade da
Organizagdo. Trata-se de utilizar um dos seus principais sistemas de
informacdo, o SIAGFA (Sistema Integrado de Apoio a Gestdo da Forga
Aérea), como suporte do que se constituiria como “Modulo de Gestdo de
Competéncias”. Este mddulo incluiria a informacéo relativa a competéncias
que hoje se dispersa pelos actuais modulos de “Pessoal”, “Operacional” e
“Manuten¢do”, mais a resultante da implementacao do sistema de gestdo de
competéncias. Incluiria, pois, toda a informacdo relativa aos postos de
trabalho, desde a sua identificacdo as tarefas a realizar e as competéncias
necessarias em cada um deles (ndo apenas os conhecimentos e qualificacdes
necessarios, mas também os resultados esperados); Daria também
informacdo sobre o preenchimento, e por quem, dos postos de trabalho,
dando maior clarividéncia as situacdes de défice ou excedentes de pessoal,
informagdo que serviria, sobretudo, as ColocagGes e Transferéncias;
Incluiria a inventariagdo das competéncias individuais, actualizadas em
razdo do seu desenvolvimento e aferidas pela avaliagdo; Quando aplicavel,
faria o controlo da validade das qualificagBes; Incluiria o portfélio das
competéncias requeridas aquando do Recrutamento e Seleccdo; E ainda
informagcdo relativa a Planos de Desenvolvimento e tudo 0 mais o que se
relaciona com a gestdo de competéncias.

(11) Esquematizacao do sistema formulado — Tragadas as alteracfes ao
modelo de referéncia, pode-se agora proceder a esquematizacdo do sistema

formulado, incorporando as adaptacdes ja apresentadas.
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SIAGFA — Modulo de Gestio de Competéncias
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Figura 3 — Etapas da gestdo de competéncias. — Adaptacdo a FAP, realizada pelo autor, do modelo de lenaga
(1998) citado por Branddo e Guimaraes (2001).

Para melhor compreenséo deste sistema — que, antecipando a sua integracdo
no SIAGFA, designamos por “Mddulo de Gestdo de Competéncias” (MGDC) —
convem realcar algumas das adaptacGes efectuadas, que poderdo ser decisivas para
0 sucesso da sua implementacao:

Uma delas é a l6gica do sistema em torno do posto de trabalho. Trata-se de

integrar na GDC um conceito (posto de trabalho) que, embora tratado por diversos
autores, ndo surge associado aos modelos analisados. Mas é precisamente a partir
do posto de trabalho que, no sistema formulado, se identificam as competéncias
necessarias e se aferem (através da avaliacdo) as existentes;

Outra adaptacdo que se fez foi a integracdo da avaliacdo individual no

sistema de GDC. Desta forma, o sistema adquire maior coeréncia e operacionaliza-

se uma das suas etapas que, embora prevista, ndo estd descrita no modelo de
referéncia.

A terceira adaptacdo que merece relevancia é a utilizacdo do SIAGFA como

ferramenta de apoio do sistema, pelas potencialidades do mesmo, e utilizagéo geral

e consolidada na Organizacéo.
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3. A gestdo actual e as mais-valias do sistema formulado

Partindo da analise a forma como as competéncias sdo actualmente geridas na
Organizacdo, procuraremos identificar as mais-valias que poderdo resultar da
implementacdo do sistema de GDC. Para facilitar esta analise, foram estabelecidas as
seguintes hipoteses, constituidas como respostas provisérias as perguntas derivadas:

- H1: As competéncias necessarias a Organizacdo ndo estdo suficientemente
descritas para cada funcdo/posto de trabalho, o que prejudica a aplicacdo dos critérios
existentes para Colocacdes e Transferéncias.

- H2: Ainclusdo da avalia¢éo de desempenho individual no sistema de gestdo das
competéncias permite mais facilmente identificar o potencial das pessoas, evitando
desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias a funcao.

- H3: Através da articulacao das diversas fungdes de gestdo, um sistema de GDC
permite mais facilmente adequar os requisitos do Recrutamento e Selecc¢éo e os programas
de Formacéo e Desenvolvimento as necessidades da Organizacao.

Estas hipoteses serdo testadas através de uma analise aos aspectos-chave da GDC,
fazendo-se uso dos seguintes elementos: Praticas, procedimentos e normativos, em uso na
FA, orientados para a gestdo de competéncias; Pontos de aproximacdo e de afastamento
entre o sistema formulado e a realidade actual; Mais-valias do sistema de gestédo de
competéncias formulado, referidas na documentacdo consultada e reflectidas na descricao
efectuada no capitulo anterior; Opinido recolhida, através de entrevistas, a militares da FA
com fungdes de topo a nivel de Direccdo e/ou em &reas para as quais a gestdo das

competéncias assume maior relevancia.

a. Identificacdo das competéncias necessarias

A identificacdo das competéncias necessarias a FA deve atender, desde
logo, a intencdo estratégica definida para a Organizacgdo, que pode ser deduzida da
legislacdo existente, particularmente o Decreto-Lei n® 232/2009, Artigo 2° (misséo
da FA). Mais especificamente, a definicdo de prioridades e a orientacdo de esforgos
para 0 cumprimento da missdo sdo dados a conhecer através de Despachos do
CEMFA, como o Despacho n°® 67/2009, que estabelece os “Objectivos estratégicos
da Forca Aérea — triénio 2010/2012”.

Na operacionalizacdo do conceito, as competéncias necessarias para 0
desempenho de fungdes estdo descritas de forma dispersa, em diversos normativos,

como o RFA 305 — 1(B), que identifica algumas competéncias necessarias para o
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desempenho das fungdes (ndo todas) existentes nas Bases Aéreas, mas cuja
descricdo € escassa € ndo abrange todos os postos de trabalho. Além disso, este
regulamento aplica-se apenas as Bases Aéreas, ndo cobrindo, portanto, a totalidade
da Organizacdo. Outro exemplo, 0s PQM’s (Procedimento da Qualidade na
Manutencdo) identificam algumas das competéncias (designadas requisitos)
necessarias para a obtencdo de qualificacGes dos executantes e inspectores da area
da manutencdo dos sistemas de armas; incluem competéncias e processos de as
obter, e regulam também a sua validade (no caso das qualificagdes) e processos de
requalificagdo. Mas, tal como no caso anterior, a descricdo das competéncias
necessarias nao coloca o enfoque nos resultados esperados. Para além disso, tém o
seu ambito de aplicacéo restringido a um universo limitado, dentro da Organizacéo.

Estdo presentemente em elaboracdo, prevendo-se a entrada em vigor no
decorrer do presente ano, normativos que identificam todos os postos de trabalho
existentes na FA, e que contém os respectivos “Job description”. Segundo o Cor
Cristo (2010), actualmente nas colocacdes ja se procura atender as competéncias,
mas o processo ficara facilitado com a entrada em vigor do novo normativo.

Reportando-nos a situacdo actual, uma vez que os referidos normativos ndo
estdo ainda acessiveis, da analise sobre a identificacdo e descricdo das
competéncias necessarias, verifica-se que estdo parcialmente identificadas e
descritas. As descri¢fes sdo, no entanto, demasiado escassas e generalistas, ndo
caracterizadoras dos postos de trabalho, centradas nas tarefas e ndo nos resultados,
néo suficientemente sistematizadas e ndo uniformizadas.

Para se avaliar a medida em que as limitagOes antes referidas condicionam a
aplicacdo dos critérios das colocacdes e transferéncias, sera necessario analisar o
Despacho do CEMFA n° 68/2007, “Regulamento das colocagdes dos militares da
Forca Aérea”. Este normativo estabelece trés modalidades de nomeacdo (por
escolha, oferecimento e imposi¢éo), sendo que a nomeagao por escolha (Artigo 3°)
devera ter em conta as “exigéncias do cargo ou das fung¢des a desempenhar”, e
também a “adequacdo das qualificagdes técnicas e das qualidades pessoais do
militar as exigéncias do cargo ou das func¢des a desempenhar”. Estes dois requisitos
contém os principios gerais de um sistema de gestdo de competéncias: As
exigéncias do cargo (competéncias necessarias) e as qualificacGes técnicas e
qualidades pessoais do militar (competéncias individuais). No entanto, a DP,

enquanto 6rgdao da FAP responsavel pelas colocagdes, ndo dispde de informagao
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suficiente que possibilite a observancia dos referidos requisitos: Porque nao
conhece as “exigéncias do cargo ou das fung¢des a desempenhar” (na verdade,
desconhece, muitas vezes, qual serd o cargo, visto a colocacdo fazer-se na Unidade
e ndo no posto de trabalho). As nomeagdes por oferecimento (artigo 4°) e por
imposicdo (artigo 5°) seguem idénticos critérios, acrescentando-lhes outros de
caracter administrativo, respectivamente a antiguidade no posto e 0 maior tempo de
permanéncia na colocacdo, e deixando cair, talvez inexplicavelmente, as
“qualidades pessoais” tidas para a nomeacéo por escolha.

Em suma, a regulamentacao existente orienta as colocacgdes para critérios de
competéncias, mas a sua operacionalizacdo fica prejudicada pela insuficiente
informacdo relativa aos requisitos da funcdo, que sdo, afinal, as competéncias

necessarias ao posto de trabalho. Valida-se assim a primeira hipdtese.

b. A importancia da avaliacdo de desempenho para a inventariacdo das
competéncias individuais e seu ajustamento as necessarias

As competéncias individuais, no sentido em que sdo entendidas actualmente
na Organizagdo, que é o da sua reducéo as habilitacdes formalmente reconhecidas,
estdo inventariadas. Através do SIAGFA, pode-se obter uma listagem, por NIP,
dessas competéncias, que incluem cursos e qualificacdes obtidos no ambito da
Organizacdo, e também fora dela, quer antes, quer ap6s o ingresso. Mas essa
informacdo esta longe de representar as competéncias efectivamente detidas pelos
individuos, apresentando as seguintes lacunas:

- Competéncias limitadas ao vector conhecimentos — N&do sdo
consideradas as habilidades e as atitudes, e os proprios conhecimentos ndo sao
aferidos na sua aplicacdo pratica. SO um sistema de GDC devidamente articulado
pode incluir os trés vectores e aferir a sua aplicagdo pratica, conseguindo-se isso
pela integragdo neste mesmo sistema da avaliagdo de desempenho;

- Na&o consideracdo de competéncias ndo formalizadas, mas relevantes
para a Organizacdo — Sera o caso de determinadas habilidades especificas, como a
“habilidade para escrever”, exemplo dado pelo TCOR Péascoa (2009), e a qual se
poderiam certamente juntar outras, como as competéncias no plano das actividades
fisicas, desportivas, puramente militares, ou outras, que pela sua relevancia para o

desempenho de determinadas func¢bes ndo poderdo deixar de ser consideradas;
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- Na&o actualizacdo do acervo de competéncias em resultado da sua
erosdo e perda de validade — Para além da sua natural erosdo, ha competéncias,
como € o caso das qualificagdes, que possuem requisitos de manutencédo, para que
se mantenham vélidas. O sistema actual ndo faz esta actualizacdo, assumindo para
sempre validas as competéncias adquiridas.

No sistema de GDC é a avaliacdo que permite aferir as competéncias
individuais, constituindo-se como motor de todo o processo, possibilitando a
melhoria continua. Aliés, a avaliacdo é indispensavel a qualquer processo de gestao,
podendo apenas ser gerido o que pode ser medido.

A forma como ¢ feita essa avaliacdo ndo esta descrita no nosso modelo de
referéncia nem nos restantes analisados. Consideram porém que é através dela que
se faz a medicdo dos resultados obtidos e a sua comparagdo com 0s esperados, e
que € isso que permite fazer as correccdes necessarias (Peres, 2008). Numa
descricdo um pouco mais detalhada, Branddo e Guimardes (2008) referem que a
avaliacdo das competéncias tanto pode fazer-se a nivel individual como da
organizagéo, da divisdo ou do grupo.

Na transposicdo do modelo para o sistema adaptado as especificidades da
FA, a avaliacdo individual, j& existente na Organizacdo, surge-nos como a
ferramenta natural para integrar a gestdo das competéncias, posicdo que €
corroborada pelo TCOR Salvada (2010). Ao ser integrada neste dominio, a
avaliacdo individual produz informacdo que é injectada no processo e que é Util
para a melhoria de todas as suas etapas. Desta forma, o potencial das pessoas sera
mais facilmente identificado ao longo da carreira, proporcionando a realizagdo de
accOes que evitem desajustamentos entre as competéncias individuais e as

requeridas pela fungdo desempenhada. Valida-se, também, a sequnda hipdtese.

C. Adequacdo dos requisitos do Recrutamento e Seleccdo (R&S) e dos
programas de Formacao e Desenvolvimento (F&D) as necessidades da
Organizacao
As competéncias requeridas aos candidatos que pretendam ingressar na FA

estdo definidas superiormente, como é exemplo o Despacho n® 41/05/A do CEMFA

de 22SET, e acessiveis aos potenciais interessados, através da internet, no portal do

Centro de Recrutamento. S&o requisitos gerais e especificos a cada

quadro/especialidade, e incidem nas habilitacdes literarias e area de estudos, teste
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de Lingua inglesa, na aptiddo fisica, médica e psicologica (nas dimensoes:
percepto-cognitiva, psicomotora, personalistica e motivacional, e funcional).

O alargado leque das provas a prestar sugere uma avaliacdo abrangendo o0s
trés vectores das competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes), o que
significa o reconhecimento, pela Organizagdo, da importancia do conceito em toda
a sua amplitude, para o futuro desempenho dos individuos.

Uma questdo que se coloca € a de saber até que ponto existem actualmente
mecanismos de feedback que, face ao nivel de desempenho dos militares admitidos,
permitam redefinir os requisitos de entrada, assim como os programas de formacé&o.
Até agora responsabilidade do CPESFA, esta matéria, ou parte dela, estd a passar
para 0 CIFFA. Segundo o MAJ Maia (2010), esses instrumentos existem: “Séao
sobretudo inquéritos dirigidos as chefias e aos alunos. E uma avaliagdo ‘ex-post’
que efectuada 4 a 8 meses ap6s a accdo de formacdo permite aquilatar da
adaptabilidade das competéncias desenvolvidas”.

Mas o desenvolvimento de competéncias ndo se restringe aos designados
“cursos de formacao”. Segundo referiu o Cor Gois (2009), a Organizacao tem em
média, permanentemente, cerca de 30% dos seus militares em formagdo. E nem
todas essas acgdes, como por exemplo um curso de qualificacdo de mecénicos
numa aeronave, integram mecanismos de revisdo dos programas em funcdo dos
resultados. E por isso que, ndo obstante as capacidades ja hoje detidas pela
Organizagdo neste dominio, elas podem ser alargadas e sistematizadas, através da
articulacdo de todas as funcdes de GDC, consubstanciada no sistema formulado.

Considera-se, assim também, validada a terceira hipotese.

Testadas as hipoteses, podemos agora, no culminar do estudo, ensaiar uma resposta

a pergunta de partida, que serviu de farol a esta investigag&o.

A implementacdo na FA de um sistema de GDC pode contribuir para evitar

desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias ao desempenho das

respectivas fungdes em cada posto de trabalho. Desta forma, obter-se-4 uma relacdo mais

favoravel entre os recursos existentes e 0s resultados alcangados, ou seja, uma maior

eficiéncia.
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Conclustes

E a partir do Gltimo quartel do século passado que o conceito de “competéncias” se
afirma no mundo do trabalho, em substituicdo do conceito de “qualificagdo”, que obtivera
grande énfase no periodo seguinte ao final da Segunda Guerra Mundial. A qualificacdo
profissional referia-se ao nivel de funcBes que uma pessoa estaria habilitada a
desempenhar. J& as competéncias passaram a fornecer, digamos assim, um “relatorio” mais
completo das caracteristicas profissionais do individuo. Nelas se incluiu, ndo apenas 0s
conhecimentos, mas também as habilidades e atitudes mobilizados para a realizacdo de
determinada tarefa ou desempenho de fung¢des. Simultaneamente, fruto em grande parte do
rapido desenvolvimento tecnol6gico, observa-se uma acelera¢do acentuada no ritmo das
alteracdes do trabalho; logo também das competéncias exigidas aos profissionais, ao longo
das respectivas carreiras €, no sentido inverso, uma mais rapida erosao dos conhecimentos
adquiridos. Dai resulta uma valorizagdo das competéncias individuais e o reconhecimento
de que elas sdo fundamentais para a competitividade das empresas e para o atingir dos
objectivos das organizacdes em geral. Da constatacdo da sua importancia, surge a
necessidade de gerir as competéncias, de modo a manté-las alinhadas com os objectivos
estratégicos da organizacéo.

E neste contexto que se insere a presente investigacio, dedicada ao tema “A gestdo
das competéncias dos militares da FAP”, tendo por objectivo: “Formular um sistema de
gestéo das competéncias (GDC) dos militares da FA, e avaliar os ganhos de eficiéncia que
poderdo resultar da sua implementacéo”.

A investigacdo foi realizada seguindo a metodologia proposta por Raymond Quivy e
Luc Van Canpenhoudt, desenvolvendo-se no sentido de procurar dar resposta a seguinte
pergunta de partida: Em que medida a implementacdo de um sistema de gestdo das
competéncias dos militares da FA pode contribuir para a melhoria da eficiéncia da
Organizacgéo?

Da pergunta de partida, derivaram as trés questes seguintes, cujas respostas
haveriam de concorrer para responder a primeira:

- PD1: Estdo as competéncias necessarias (a cada funcéo) suficientemente
descritas, para que as colocac¢@es dos militares possam observar o critério, superiormente
estabelecido, das “exigéncias do cargo ou das fun¢oes a desempenhar”?

- PD2: De que forma a avaliacdo de desempenho individual pode concorrer, no
quadro da GDC, para a identificacdo do potencial das pessoas e para a melhoria do seu

desempenho?
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- PD3: Como poderda um sistema de GDC contribuir para o alinhamento das
areas do Recrutamento e Seleccdo e da Formacéo e Desenvolvimento com as necessidades
da Organizacdo em matéria de competéncias?

A partir das primeiras leituras e entrevistas exploratorias, foi definida a abordagem
a adoptar para tratar o problema formulado pela pergunta de partida. Assim, o estudo
direccionar-se-ia para a formulagdo, nas suas linhas gerais, de um sistema de gestdo de
competéncias (GDC), baseado em modelos tedricos e diversa bibliografia consultada,
admitindo naturalmente adaptacdes as especificidades da FA, no cruzamento da anélise
tedrica da literatura com a realidade observada na Organizagéo.

O sistema formulado, que na sua adaptacdo a FA, numa perspectiva de integracao
no SIAGFA, designamos por “Modulo de Gestdo de Competéncias” (MGDC), permite
detectar 0 gap que possa existir entre as competéncias necessarias a Organizacdo e as
existentes nos individuos, e actuar sobre estas no sentido de as ajustar as primeiras. Esse
ajustamento pode fazer-se através do Recrutamento e/ou desenvolvimento das
competéncias internamente, em reac¢do ao gap, ou por antecipacdo, quando se preveja
uma mudanca do posto de trabalho.

Em consonancia com o sistema de GDC, procedeu-se a constru¢do do modelo de
analise, através do qual se avaliaram as mais-valias, traduzidas em ganhos de eficiéncia,
que poderdo resultar da implementacdo do MGDC. Tendo por base o conceito de
“competéncias”, considerado em duas dinadmicas distintas, sendo uma a identificacdo das
competéncias necessarias a Organizacdo, € a outra 0 ajustamento as primeiras das
competéncias individuais, o modelo de andlise consistiu na definicdo de varidveis e na
observacdo das relacdes estabelecidas entre si, de tal modo que dai fosse possivel testar as
seguintes trés hipdteses, formuladas como respostas provisorias as perguntas derivadas:

- H1: As competéncias necessarias a Organizacdo ndo estdo suficientemente
descritas para cada funcdo/posto de trabalho, o que prejudica a aplicacdo dos critérios
existentes para Colocacdes e Transferéncias.

- H2: Ainclusdo da avaliacéo de desempenho individual no sistema de gestao das
competéncias permite mais facilmente identificar o potencial das pessoas, evitando
desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias a fungao.

- H3: Através da articulacao das diversas fungdes de gestdo, um sistema de GDC
permite mais facilmente adequar os requisitos do Recrutamento e Seleccéo e os programas

de Formacéo e Desenvolvimento as necessidades da Organizacao.
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A etapa seguinte do procedimento foi a observacdo, através da qual se recolheu a
informacdo necessaria ao teste das hipdteses, de acordo com o modelo de analise. Essa
observacao incidiu em aspectos-chave da GDC, numa perspectiva de possibilitar a
comparacdo entre as capacidades existentes e as mais-valias proporcionadas pelo sistema
formulado. Para recolha da informacdo, foram utilizados os seguintes metodos: recolha de
dados documentais e bibliograficos, realizacdo de entrevistas e observacdo directa. Foi
recolhida informacdo sobre os procedimentos e 0s normativos que, actualmente na FA,
poderdo ser entendidos como ferramentas ou actos de gestdo das competéncias,
designadamente nas vertentes da Organizagdo para as quais as competéncias assumem
maior relevancia — Recrutamento e Selec¢do (R&S); Formacdo e Desenvolvimento (F&D);
Colocacdes e Transferéncias (C&T); e Avaliacdo de Desempenho (ADes). Da bibliografia
consultada, foi recolhida toda a informacdo pertinente a determinacdo do “estado da arte”
do tema em anélise, e que serviu de suporte a formulacdo do MGDC, ndo apenas ao
desenho do sistema, mas também aos principios da sua elaboracdo, avaliacdo de
capacidades e viabilidade da sua implementacao pratica.

Foi depois feita uma analise de contetdo a informacéo recolhida, comparando-se a
realidade observada na Organizacdo com 0s requisitos tedricos do sistema formulado,
evidenciando-se os pontos de aproximacao e de afastamento entre uma e outros.

Constatou-se que existem na Organizacdo préaticas, procedimentos e normativos
que, ndo formando no seu todo um sistema de gestdo de competéncias, podem integra-lo e
constituem uma mais-valia para a implementagdo do mesmo.

O estudo revelou que as competéncias necessarias a Organizacdo, para cada posto
de trabalho, ndo estdo ainda, neste momento, suficientemente descritas, o que prejudica a
aplicacdo dos critérios estabelecidos para as ColocagGes e Transferéncias; Revelou também
que a incluséo da Avaliacdo de Desempenho no sistema de GDC permite mais facilmente
identificar as competéncias individuais, condi¢do essencial para que se possa actuar no
sentido do seu ajustamento as necessidades da funcao; E revelou ainda que um sistema de
GDC, pela forma como articula as diversas funcbes de gestdo, permite mais facilmente
alinhar as areas do Recrutamento e Seleccdo e da Formacdo e Desenvolvimento com as
necessidades da Organizagéo.

Foram assim validadas as trés hipo6teses que haviam sido formuladas.

Da investigacdo conclui-se que existe na Organizacdo uma margem para melhoria
no dominio da gestdo de competéncias; e que essa melhoria pode ser conseguida através da

implementacdo de um sistema de GDC, na medida em que este pode contribuir para evitar
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desajustamentos entre as competéncias individuais e as necessarias ao desempenho das
respectivas fungdes em cada posto de trabalho. Desta forma, obter-se-4 uma relacdo mais
favoravel entre os recursos existentes e os resultados alcangados, ou seja, uma maior
eficiéncia.

Como contributos para o conhecimento, este estudo permitiu identificar lacunas e
oportunidades de melhoria no dominio da gestdo de competéncias dos militares da FA. Do
estudo resultou também a formulacdo do sistema de gestdo de competéncias, aqui
designado por MGDC, construido a partir da analise de literatura e autores diversos, mas
com necessarias adaptacdes as especificidades da FA. Com uma estrutura comum ao
modelo tedrico que lhe serviu de referéncia, 0 MGDC apresenta o valor acrescentado
decorrente das alteragdes incorporadas, designadamente:

- A inclusdo, no sistema, do conceito de “posto de trabalho”, com as respectivas
funcOes/tarefas descritas e expectativas para o seu desempenho, operacionaliza a tarefa de
identificacdo das competéncias necessarias, proporcionando simultaneamente um
referencial para a avaliacdo do desempenho individual. Esta foi a solu¢do encontrada para
realizar uma funcdo prevista mas ndo clarificada nos modelos analisados, capaz,
inclusivamente, de contribuir para o rigor e coeréncia das Colocagdes e Transferéncias;

- A integracdo da avaliacdo individual no sistema de GDC, confere-lhe coeréncia e
permite operacionalizar uma das suas etapas que, embora prevista, ndo esta descrita no
modelo de referéncia;

- Outra das mais-valias conseguidas foi a integracdo no SIAGFA do sistema de
gestdo de competéncias, retirando-se dai as vantagens da utilizacdo de um suporte ja
consolidado e com vastas capacidades integradoras, que facilita a operacionalizacdo das
tarefas inerentes ao sistema.

Recomendacdes: Pela transversalidade do tema, a implementacdo de um sistema de

gestdo de competéncias na FA requer naturalmente uma reflexdo e o envolvimento de
todos os Comandos e Direcgdes, e ndo apenas dos o6rgdos directamente responsaveis pela
gestdo de pessoal. A todos esses 0rgdos se recomenda, portanto, que considerem e avaliem
0 interesse da sua implementacéo. O sistema que emergiu do presente estudo, em resultado
de mudltiplas leituras e do cruzamento das mesmas com a realidade da Organizacéo,
naturalmente contendo as suas limitagdes, sera apenas mais um elemento de possivel

analise.
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Palestras

Tépico da Palestra: Direc¢ao de Instrucdo. Pelo Cor Gois (Subdirector da DINST).
No Instituto de Estudos Superiores Militares, Pedroucos, 11 de Dezembro 2009

Entrevistas

Topico da entrevista ao MGEN/ENGAER Humberto Gongalo (Director da DMSA),
em 18 de Novembro de 2009.

Tépico da entrevista ao COR/ENGEL Coelho Lopes (Subdirector da DMSA), em 15
de Marco de 2010.

Tépico da entrevista ao COR/PIL Jodo Cristo (Subdirector da DP), em 17 de Margo de
2010

Tépico da entrevista ao COR/TINF Antonio Delfim (Director do Centro de
Recrutamento da FA), em 15 de Marco de 2010

Tépico da entrevista ao TCOR/NAYV Carlos Pascoa, em 11 de Novembro de 2009.

Topico da entrevista a0 TCOR/ENGAER Pedro Salvada (Chefe da 12 Rep. da DMSA
e Coordenador do Programa de Modificacdo F-16/MLU), em 22 de Marco de 2010

Tépico da entrevista ao TCOR/TPAA Jodo Carvalho (DP), em Novembro de 2009.

Topico da entrevista ao MAJ/TMMEL Jodo Maia (Chefe do Gabinete de Avaliagéo e
Controlo do CIFFA), em 17 de Marco de 2010.
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ANEXO A - CORPO DE CONCEITOS

Avaliacdo de desempenho: “Apreciacdo do comportamento e das capacidades
técnicas de um individuo no exercicio da sua actividade profissional, bem como dos
resultados e progressos por este obtidos. Esta apreciacdo constitui, designadamente,

um instrumento de diagnostico das necessidades de formagdo” (Rolo, 2009:11).

Competéncias: dominio de um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
interdependentes que € necessario mobilizar para a execucdo das tarefas que

constituem cada profisséo.

Competéncias Disponiveis: Sao todas as existentes nas organizagdes, quer estejam
Ou ndo a ser exercidas, e com as quais estas podem contar para realizarem as suas

actividades.

Competéncias Especificas: Sao as requeridas para a realizacdo de uma dada tarefa

ou desempenho de funcéo especifica.

Competéncias Individuais: Sdo as detidas por cada individuo, e que ele pode

disponibilizar para exercer a sua actividade profissional.

Competéncias Necessarias: Sdo0 as que as organizacbes necessitam de ter

disponiveis para cumprimento dos seus objectivos.

Competéncias Transversais: De entre as necessarias, sd0 as comuns a toda a
Organizacdo, independentemente das fungdes desempenhadas. Como tal, todos os
colaboradores, ou, no caso da Forga Aérea, todos os seus militares, deverdo possui-

las.

Eficiéncia: “E a relacdo proporcional entre a quantidade e qualidade de inputs e a
qualidade e quantidade de outputs produzidos. Assim, quanto maior for o volume
de producéo conseguido com o minimo de factores produtivos, maior é o grau de
eficiéncia” (Rolo, 2009:11).

Funcdo: “Conjunto de tarefas integradas em posto de trabalho, inseridas em
unidades de trabalho diferenciadas, com caracteristicas semelhantes quanto a
aptiddes, exigéncias e responsabilidades inerentes & concretizacdo das referidas
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tarefas, ainda que variem os meios e algumas condigdes gerais ambientais ou de
organizagao” (Bilhim, 2004:218).

Perfil funcional: “Descri¢do do conjunto de competéncias requeridas para o

exercicio de uma fungdo ou cargo” (Rolo, 2009:12).

Plano de formagdo: “Documento que integra o conjunto estruturado das
actividades que devem ser realizadas num dado periodo de tempo, com o fim de
alcancar os objectivos propostos, tendo por base um diagnostico de necessidades de
formagao” (Rolo, 2009:12).

Posto de trabalho: “Conjunto de tarefas destinadas a concretizagdo de um
objectivo pré-determinado, com aptidGes, exigéncias e responsabilidades

especificas e inseridas numa dada unidade organizacional” (Bilhim, 2004:218).

Qualificagéo: “Processo de conferir ao individuo os conhecimentos e experiéncia
necessarios ao desempenho de determinada tarefa, culminando em reconhecimento
formal” (PQM 301). Pode ser entendida como um caso particular de Competéncias

Especificas.

Tarefa: “Componentes de um posto de trabalho ou func¢des caracterizadas por um
conjunto de operacdes integradas e sequenciais, envolvendo esforco fisico ou

mental, aplicado a caracterizacdo de objectivos especificos” (Bilhim, 2004:218).
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Competéncias

Competéncias
Individuais

Desempenho Individual no sistema
de GDC

Ajustamento das competéncias individuais as
necessarias

Alinhamento do R&S e da F&D
com as necessidades da
Organizacdo

Descrigéo (portfdlio) das competéncias individuais
requeridas aquando do Recrutamento e Selecc¢do
(R&S)

Aposta na Formacéo e Desenvolvimento (F&D) das
competéncias

Existéncia de feedback do desempenho para reviséo
dos requisitos do R&S e dos programas da F&D

ANEXO B - QUADRO SINTESE DO MODELO DE ANALISE
Conceitos Dimensodes Variaveis Indicadores Instrumentp de
observacao
Relevancia da intencdo estratégica para o
Medida em que a identificacdo das | planeamento das competéncias necessarias
competéncias necessarias satisfaz | Descri¢do das competéncias transversais e
Competéncias os requisitos das Colocacoes e especificas
Necessarias a Transferéncias (C&T) Associacdo das competéncias especificas aos postos
Organizacao de trabalho/desempenho de funcbes
Identificacdo do potencial das pessoas Pesquisa
Inclusdo ou ndo da Avaliacdo de | (competéncias individuais) bibliografica

Recolha de dados
documentais

Entrevistas
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ANEXO C - QUESTOES COLOCADAS NAS ENTREVISTAS
EFECTUADAS

Entrevista ao MAJ GEN Humberto Gongalo (director da DMSA), em 18 de
Novembro de 2009.

1. Concorda que as competéncias individuais deveriam ter um peso maior nos
actos de gestdo de pessoal da FAP, como sejam: Recrutamento e Seleccéo;
Formagéo e Desenvolvimento; Colocagdes e Transferéncias; Progresséo da carreira,;

e Avaliacdo de Desempenho?

2. Considera que poderia haver ganhos de eficiéncia para a Organizacao se a

gestdo de pessoal fosse partilhada entre a DP e as DireccBes Técnicas?

3. Considera que poderia haver ganhos de eficiéncia para a Organizacao se a
DMSA gerisse operacionalmente, de forma centralizada, todo o pessoal que, nas

diversas Unidades, trabalha na manutencdo dos sistemas de armas?

Entrevista ao COR Coelho Lopes (Subdirector da DMSA), em 15 de Margo de
2010.

1. Concorda que as competéncias necessarias (a cada funcdo) ndo estdo
suficientemente descritas, para que as colocagdes dos militares possam observar o
critério, superiormente estabelecido (no Regulamento das colocagfes), das
“exigéncias do cargo ou das fungdes a desempenhar”? A descrigdo das
competéncias necessarias a cada funcao/posto de trabalho, de forma mais exaustiva

do que existe actualmente (nos que existe), pode ser a solugéo?

2. A integracdo da avaliacdo de desempenho individual no sistema de GDC é
uma mais-valia para a melhoria continua de todo o processo — beneficiando,
inclusivamente, ela propria dessa mesma integracdo — ou seria preferivel a

existéncia de uma avaliacdo autonoma, em paralelo, para a gestdo de competéncias?

3. Concorda que um sistema de GDC, com as caracteristicas do aqui

apresentado, pode evitar desajustamentos entre as competéncias individuais dos
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militares e as necessarias ao exercicio da fungdo que cada um desempenha, logo

contribuindo para a melhoria da eficiéncia da Organizacao?

Entrevista ao Cor Jodo Cristo (Subdirector da DP), em 17 de Marco de 2010

1. Concorda que as competéncias necessarias (a cada funcdo) ndo estdo
suficientemente descritas, para que as colocacGes dos militares possam observar o
critério, superiormente estabelecido (no Regulamento das colocagdes), das

“exigéncias do cargo ou das funcdes a desempenhar’?

2. A descricdo das competéncias necessarias a cada funcao/posto de trabalho,
de forma mais exaustiva do que existe actualmente (nos que existe), pode ser a

solucgéo para o problema levantado na questao anterior?

3. Como Vé a possibilidade das colocacgdes serem efectuadas numa légica, ndo
da Unidade, mas sim do posto de trabalho, em que em cada caso seriam se
considerariam as competéncias identificadas como necessarias a esse mesmo posto
de trabalho, confrontadas com as competéncias detidas pelos “candidatos” a

funcéo?

Entrevista ao COR Anténio Delfim (Director do Centro de Recrutamento da
FA), em 15 de Marco de 2010

1. Como e por quem séo definidas as competéncias exigidas aos candidatos

que pretendam ingressar na FA?

2. Existem mecanismos de feedback que, face ao nivel de desempenho dos
militares admitidos, permitam redefinir os requisitos de entrada? Que indicadores

utilizam? Tém originado alteragdes?

3. Considera que a existéncia de um sistema de gestdo de competéncias, que
integrasse a avaliagdo de desempenho, poderia contribuir para o ajustamento dos

requisitos (exigidos aos candidatos) as necessidades da Organizacédo?
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Entrevista ao TCOR Carlos Pascoa, em 11 de Novembro de 2009.

1. O COR Rolo formulou um modelo de gestdo de competéncias para as
Forcas Armadas. Como € que Vvé esta temética? Que relacdo existe entre

competéncias e Qualificagdes?

2. Fazia sentido chamarmos competéncias as competéncias genéricas e

qualificacdes as competéncias especificas?

3. No seu entender, que peso tém as competéncias individuais, actualmente,
nos actos de gestdo de pessoal da FA, particularmente no Recrutamento e Selecgédo

e nas Colocacd@es e Transferéncias?

4. Acha entdo que as competéncias deveriam ter um peso maior nas

Colocacgdes e Transferéncias?

Entrevista ao TCOR Pedro Salvada (Chefe da 1* Rep. da DMSA e
Coordenador do Programa de Modificacdo F-16/MLU), em 22 de Mar¢o de
2010

1. Concorda que as competéncias necessarias (a cada funcdo) ndo estdo
suficientemente descritas, para que as colocagdes dos militares possam observar o
critério, superiormente estabelecido (no Regulamento das colocagdes), das
“exigéncias do cargo ou das fungdes a desempenhar”? A descri¢ado das
competéncias necessarias a cada funcao/posto de trabalho, de forma mais exaustiva

do que existe actualmente (nos que existe), pode ser a solugéo?

2. A integracdo da avaliacdo de desempenho individual no sistema de GDC é
uma mais-valia para a melhoria continua de todo o processo — beneficiando,
inclusivamente, ela propria dessa mesma integracdo — ou seria preferivel a

existéncia de uma avaliacdo autdnoma, em paralelo, para a gestdo de competéncias?

3. Concorda que um sistema de GDC, com as caracteristicas do aqui

apresentado, pode evitar desajustamentos entre as competéncias individuais dos
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militares e as necessarias ao exercicio da fungdo que cada um desempenha, logo

contribuindo para a melhoria da eficiéncia da Organizacao?

Entrevista ao TCOR Carvalho (Direccéo de Pessoal), em 11 de Novembro de
2009

1. As colocacdes e transferéncias sdo efectuadas obedecendo a critérios de

competéncias?

2. Mas considera que seria vantajoso que cada posto de trabalho tivesse 0s
requisitos melhor definidos?

Entrevista ao MAJ/ TMMEL Jodo Maia (Chefe do Gabinete de Avaliagdo e
Controlo do CIFFA), em 17 de Margo de 2010

1. Relativamente ao despacho 41/05/A do CEMFA de 22SET (define as
tabelas psicolégicas e os requisitos funcionais exigidos para acesso as diversas

especialidades do regime de contrato) é o CIFFA o respectivo EPR?

2. Existem mecanismos de feedback que, face ao nivel de desempenho dos
militares admitidos, permitam redefinir os requisitos de entrada e/ou 0s programas

de formacgao? Que indicadores utilizam? Tém originado alteragfes?

3. Concorda que a existéncia de um sistema de gestdo de competéncias, que
integre a avaliacdo de desempenho, pode contribuir para o ajustamento dos

requisitos (exigidos aos candidatos) as necessidades da Organizacao?




