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Resumo

O contexto em que as organizacdes operam €, atualmente, caracterizado por
uma elevada complexidade e imprevisibilidade. Cabe, assim, aos seus gestores
e colaboradores, o esforco de acompanhar essas mesmas alteracdes. No caso
da Forca Aérea (FA), esta necessidade emerge de forma ainda mais premente,
dada a primordial importancia da missdo que Ihe € incumbida na defesa da
Nacdo. Por conseguinte, deverd ser prioridade para a organizacdo adotar
ferramentas que lhe permitam garantir o permanente cumprimento este designio.
Sendo as Pessoas 0 recurso organizacional com um verdadeiro poder para
implementar processos de mudanca e otimizacdo, a sua gestdo adequada é um
fator absolutamente diferenciador na busca de um desempenho superior.

A presente Dissertacdo de Mestrado surge, destarte, com o objetivo de
providenciar a organizacdo FA uma ferramenta que permita obter uma gestao
dos seus Recursos Humanos mais eficiente e eficaz. A investigacdo
desenvolvida enquadra-se assim nos estudos ja efetuados no ambito do conceito
de Competéncia Transversal, e consequente aplicabilidade de uma Gestao por
Competéncias na organizacdo, por oposicao a atual Gestdo por Qualificacdes
empregue na organizacdo. A definicdo das Competéncias Transversais nao é,
no entanto, suficiente para gerir a alocagdo dos militares nas suas funcdes de
trabalho especificas. Por esta razdo, desponta-se o conceito de Competéncia
Especifica, concecéo basilar desta Dissertacao.

Desta forma, e aplicando os principios da Engenharia Organizacional, pretende-
se definir com exatiddo quais as Competéncias Especificas (técnicas) para as
funcbes desempenhadas na FA, com o intuito de aprimorar o recrutamento e a
gestdo de carreiras e de recompensas na organizacdo, de uma forma
efetivamente justa e adaptada a capacidade técnica com que os militares
desempenham as suas funcdes especificas. A aplicacdo deste conceito permitira
tornar a FA uma organizacdo mais eficiente e eficaz, mantendo-a atualizada e

na busca permanente pelo cumprimento da sua crucial missao.

Palavras-chave: Organizacdo, Engenharia Organizacional, Organizational Self-
Awareness, Competéncia, Competéncias Especificas, Gestdo por

Competéncias, Posi¢cdo Organizacional, Especialidade, Fungdes.



(pagina intencionalmente em branco)

iv



Abstract

The context in which organizations operate is currently characterized by high
complexity and unpredictability. It is the responsibility of its managers and
employees to monitor these changes. In the case of the PRT Air Force, this need
arises even more urgently given the paramount importance of the mission
entrusted to it in the defense of the Nation. Thus, it should be a priority for the
organization to adopt tools that allow it to guarantee the permanent fulfillment of
this purpose.

As People are the organizational resource with a real power to implement change
and optimization processes, their proper management is an absolutely
differentiating factor in the search for superior performance.

This Master's Dissertation arises, therefore, with the objective of providing the
organization with a tool that allows it to obtain a more efficient and effective
management of its Human Resources. The research carried out is therefore in
line with the studies already performed within the scope of the concept of
Transversal Competence, and consequent applicability of a Management by
Competences in the organization, as opposed to the current Management by
Qualifications employed in the organization. The definition of Transversal
Competences is not, however, sufficient to manage the allocation of military
personnel to their specific job functions. For this reason, the concept of Specific
Competence emerges, basilar conception of this Dissertation.

In this way, and applying the principles of Organizational Engineering, it is
intended to define with precision the Specific (technical) Competencies for the
functions performed in the PRT Air Force, with the purpose of improving the
recruitment and the management of careers and rewards in the organization, in
a way that is effectively fair and suited to the technical capacity with which the
military performs its specific functions. The application of this concept will make
the PRT Air Force an organization more efficient and effective, keeping it updated

and in the permanent search for the fulfillment of its crucial mission.

Keywords: Organization, Competency, Specific Competencies, Competency

Management, Organizational Position, Specialty, Functions.
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Glossario

Adaptabilidade

Agilidade

Arquitetura

Arquitetura de Competéncias

Arquitetura Empresarial

Competéncia Especifica

Habilidade para uma organizagdo mudar com
0 tempo e ajustar-se as pressdes externas
(Pascoa, 2012 apud Skyttner, 2006).

A continua prontiddo de uma entidade para,
rapida ou inerentemente, proativa ou
reactivamente, abarcar a mudanca, através
de elementos econdmicos e relacfes de alta
gualidade com o contexto (Knabke e Olbrich,
2016 através de Conboy e Fitzgeral, 2004).

Conceitos ou propriedades fundamentais de
um sistema no seu contexto, corporizados
nos seus elementos, relacbes, e nos
principios do seu design e evolucéo
(International Organization Of
Standardization, 2011).

Conjunto de principios relacionados com as
Competéncias e as suas propriedades,
corporizados num modelo que permite
organizar e gerir as Competéncias de uma

organizacao (Autor).

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 informacdo e infraestrutura
(Lankhorst, 2013).

Caracteristica observavel, detida por um
individuo da organizacdo, que € essencial

para o cumprimento da funcdo técnica que
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Competency Framework

Competéncia Individual

Competéncia Transversal

Eficacia

Eficiéncia

Engenharia Organizacional

lhe é atribuida, e que pode ser desenvolvida
pela experiéncia ou pela formacéo

profissional (Autor).

Uma descricdo de alto nivel das
Competéncias que os individuos devem
possuir para entrar numa dada profissdo
(Schuttle, 2013).

Capacidades, valores, comportamentos,
habilidades e qualificagdes 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 (Telha et al., 2015).

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 (Quintas, 2016).

Medida em que as atividades planeadas séo
realizadas e o0s resultados alcancados
(International Organization of
Standardization, 2005).

Relacdo entre o resultado alcancado e os
recursos utilizados para tal (International

Organization of Standardization, 2005).

O conjunto de conhecimentos, principios e
praticas relacionadas com a analise, design,
implementacao e operacao de uma empresa,
de forma a conceber e melhorar todos os

elementos que Ihe estdo associados, através
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Entidade Organizacional

Flexibilidade

Gestao por Competéncias

Nivel de Proficiéncia

Ontologia

Perfil de Competéncias

Posicdo Organizacional

do uso das ferramentas da engenharia e de
meétodos de analise (SEE, 1995).

Representa as unidades organizacionais (ex:
CA) (Monteiro, 2014).

Capacidade de um sistema manter o seu
equilibrio e eficiéncia dinamica perante as
mudancas (Ali, Jahanzaib e Aziz, 2014
através de Mariotti, 1995).

Forma de gestdo de uma organizacdo com
base na analise e definicdo de competéncias
requeridas, influenciando diretamente o
recrutamento, avaliacao, formacdo,
recompensa e gestdo de carreira do seu

capital humano (Autor).

Grau de mestria evidenciado pelo detentor de
uma determinada competéncia (Quintas,
2016).

Modelo que unifica e identifica conceitos
essenciais e  atributos relativos a
organizagdo, permitindo alcangar uma
compreensao partilhada da mesma (Pascoa,
Pinto e Tribolet, 2011).

Matriz individual que parametriza as
competéncias transversais de cada elemento
da Organizacdo e que tem em vista a
orientacdo dos recursos humanos para as
diversas Posi¢cdes Organizacionais (Quintas,
2016).

Entidades com um conjunto de atributos que

preenchem uma certa posicdo da
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Stakeholder

Organizacdo (Monteiro, 2014 através de
Pascoa, 2010).

Individuo, grupo, organizacdo ou classes da
mesma, que tém interesse num sistema. Sao
exemplos: utilizadores, operadores,
detentores, fornecedores, construtores e
pessoas que desenvolvem e mantém o
sistema (International Organization Of
Standardization, 2011).
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1 Introducéo

1.1 Motivacédo e Problematica

"The conventional definition of management is getting work done through
people, but real management is developing people through work."
Agha Hasan Abedi

Enquanto seres que buscam o0 permanente aperfeicoamento das suas
qualidades pessoais — quer estejam estas no plano pessoal ou profissional — é
fundamental que os individuos reflitam sobre a maneira como se perspetivam a
si proprios e ao mundo que os rodeia. Num contexto organizacional, esta
necessidade emerge de forma ainda mais premente, porque o facto de se
reconhecerem as capacidades e limitacdes pode fazer a diferenca entre tomar
uma boa ou ma decisao, e consequentemente levar a acdo — tanto pessoal como
empresarial — a bom porto.

No entanto, o desafio ndo se afigura facil, porque o que se verifica na pratica é
um ambiente em constante mutacdo e uma cada vez maior abertura dos
mercados (0 que se traduz numa maior competitividade global, bem como no
aumento no numero dos stakeholders), caracterizados por exponenciais
avancos tecnoldgicos, com a consequente alteracdo nos estilos de vida das
pessoas (Rego et al., 2015).

Tal como refere Rolo (2009), este ambiente influencia manifestamente a vivéncia
diaria das organizac@es, sendo “determinante que essa organizagdo no seu todo
e cada uma das pessoas que a integram se ajustem e se adaptem de forma
otimizada a essas mudancgas.”

Com Taylor (1995), a gestao estava centrada na sistematizagcéo de processos,
em detrimento da “busca por algum homem pouco comum ou extraordinario”. A
“administracdo cientifica” dirige o seu foco para o aumento da eficiéncia
individual e de cada uma das tarefas, por forma a aumentar os lucros de uma
empresa.

Contudo, todas as transformagfes no meio empresarial j& mencionadas,
conduziram a uma rutura com esta visédo taylorista e tradicional do trabalho

(Cascédo, 2014). A especializacdo numa tarefa por parte dos trabalhadores



impede o seu desenvolvimento cognitivo em todas as outras areas da realidade
em que o seu labor se enquadra, limitando assim a sua perspetiva perante a
multiplicidade de cenérios que o mundo atual contempla.

Assim, esta mudanca de paradigma no que diz respeito ao contexto em que as
organizagoes se inserem, levou ao surgimento do conceito de Competéncia e da
Gestao por Competéncias. Tal como descreve Quintas (2016), este “surge no
sentido de as empresas darem resposta a necessidade de produtividade e
qualidade (...) atenuando os efeitos do novo paradigma organizacional (...)".

O conceito de Competéncia é entdo apresentado como um meio de dar resposta
as necessidades das empresas nos dias de hoje, valorizando a Pessoa enquanto
recurso fundamental no seio das mesmas. As Competéncias sado assim vistas
como o conjunto de conhecimentos e capacidades humanas que justificam um
melhor desempenho nas tarefas (Fleury e Fleury, 2001).

A Gestao por Competéncias fornece, desta forma, um conjunto bem definido de
metas para os individuos em termos daquilo que sera o seu desenvolvimento
pessoal, alinhando os seus objetivos com a da sua organizagéo. Permite ainda
gue se faca um recrutamento mais eficaz e um sistema de recompensas mais
justo e mais aberto (Caetano, Pombinho e Tribolet, 2007). Para as organizacfes
isto é particularmente Util porque, ao identificar o conjunto de Competéncias
individuais que sdo desejaveis para 0s seus processos de negocio, estas podem
manter-se, e citando Noe (2005) através de Quintas (2016) “competitivas e na
vanguarda das respetivas areas de negocio.”

No caso especifico da Forca Aérea (FA), a pertinéncia de aplicar um sistema de
Gestao por Competéncias pode ser percecionada em dois planos.

Por um lado, sendo a FA uma organizacao cuja acao é fulcral para a manutencéo
da soberania nacional, tendo incumbida a missdo de ‘“participar, de forma
integrada, na defesa militar da Republica” (Decreto-Lei N.° 187/2014),
compreende-se que seja de primordial importancia — e do interesse nacional —
garantir o cumprimento dessa mesma missdo. Assim, e para assegurar O
permanente alcancar deste designio, um instrumento que demonstre aumentar
a eficicia e eficiéncia de uma organizacdo podera e devera ser empregue no
seio da Forca Aérea, desde que a sua natureza néo interfira com a especificidade

da condicao militar.



Por outro lado, e tal como estabelece o Chefe do Estado-Maior da Forgca Aérea
(CEMFA), a FA é uma organizacdo que se pretende “eficiente em termos de
gestdo de recursos, apostando na qualidade, na inovacdo e no
empreendedorismo” (Diretiva N.° 04/CEMFA/2017). Porguanto, tendo em conta
o papel que as Pessoas, enquanto Recurso, assumem perante a organizacao,
torna-se também notdria a necessidade de melhorar a forma como este recurso
€ gerido, por forma a alcancar a eficiéncia desejada.

Assim, e a luz das razdes supracitadas, aliando a importancia da missao da FA
— com a subjacente necessidade de aumentar a eficacia e eficiéncia das suas
acOes — ao beneficio decorrente da aplicacao de uma Gestao por Competéncias,
no reconhecimento da valorizacdo dos Recursos Humanos (RH), € possivel
compreender o valor acrescentado que este mecanismo podera trazer a
organizagao.

Por diversas vezes, e em diferentes documentos de ambito militar, no contexto
nacional, o conceito de “competéncia” € mencionado. O que verificamos, no
entanto, é que este ndo se encontra “convenientemente definido e estabilizado”
(Quintas, 2016).

No Decreto-Lei N.° 90/2015, onde esta disposto o Estatuto dos Militares das
Forcas Armadas (EMFAR), tem-se que: “Artigo 75° 1 — O ensino e a formacao
nas Forgas Armadas visam a preparagédo dos militares (...) e desenvolvimento
de competéncias.”; “Artigo 76°: O ensino e formag¢&o ministrados (...) caracteriza-
se por: ¢) Preparacao especifica, visando conferir competéncias e capacidade
(...)% “Artigo 78° O ensino e a formagdo nas Forgas Armadas concretizam-se
(...) revestindo as seguintes tipologias: (...) f) Cursos de valorizagéo (...) que se
destinam, também, ao desenvolvimento das competéncias transversais dos
militares (...)”. (Decreto-Lei N.° 90/2015)

No caso da FA, por exemplo, no Relatério de Gestao de 2015, sobre a estratégia
da Forga Aérea em termos de “Aprendizagem e Crescimento” € citado que se
procedera “Dentro e fora da organizacdo apostando nas competéncias das
pessoas que nela servem (...)” e ainda que “As atividades de instrugdo, ao
conferirem competéncias, sdo indispensaveis (...)” (Forca Aérea Portuguesa,
2016).

A tematica das Competéncias, com efeitos de aplicabilidade na FA, foi ja

estudada e abordada por Quintas (2016). Aquando desse mesmo estudo
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observou-se que, na organizacdo: a Gestao por Competéncias estava presente
apenas em alguns casos especificos; o tipo de gestdo mais amplamente
difundida era a gestdo de funcdes; e que “O conceito transversal de competéncia
nao se encontra [na altura] definido para a Forga Aérea.”

Apdés o término dos estudos, foi proposta uma Roda de Competéncias
Transversais para a Forca Aérea, onde estdo elencadas 45 Competéncias
Transversais a todos os militares da FA.

O que se verifica, na préatica, é que um sistema de Gestdo por Competéncias
verdadeiramente completo ndo pode apenas abranger uma tipologia de
Competéncias transversal. Dada a especificidade das diversas funcdes
desempenhadas no interior das organizacfes, é necessario diferenciar certas
Competéncias funcionais, ou seja, especificas para cada funcdo. Para tal, é
necessario organizar e dividir as fungbes existentes em termos da area de
trabalho e de saber.

Ao esquematizar e dividir a informacéo, torna-se entdo possivel focar melhor
certos aspetos no que concerne a propria instanciagcdo das Competéncias,
dirigindo-as de forma mais especifica para os grupos resultantes daquela
divisdo. A este tipo de Competéncias, dirigidas e determinadas para certo tipo
de funcdes — agregadas segundo o papel que desempenham na organizagdo —
da-se a designacdo de Competéncias Especificas.

De notar que as Competéncias Transversais continuam como sendo essenciais
para que a organizacdo possa adotar uma Gestdo por Competéncias, pois
permitem tracar o perfil (essencialmente social) de cada individuo. A diferenca
reside no facto de as Competéncias Especificas estarem focadas nas areas de
trabalho e fungdes, distinguindo-se das primeiras. Assim, a instauracdo de uma
Gestdo por Competéncias no seio da FA estd dependente da definicdo dos
conceitos de Competéncias Transversais e de Competéncias Especificas.

No seguimento dos estudos feitos anteriormente, e perante as evidéncias acima
expostas, desponta-se o0 problema que leva a elaboracdo da presente
dissertacdo: O conceito de Competéncias Especificas para cada funcao nao
se encontra definido para a Forgca Aérea.

Este problema pode ser decomposto em duas vertentes:



e Devido ao facto de ser generalista, o conceito de Competéncias
Transversais nao € suficientemente especifico no que toca as diferentes
funcdes desempenhadas pelos militares;

e Na&o existe nenhum documento oficial na FA que defina o conceito de
Competéncias Especificas, nem as funcdes a estas associadas.

Indissociavel do problema encontra-se a seguinte questao:

e Em que medida ser& valoroso definir, identificar e listar um conjunto de
Competéncias Especificas para a Forca Aérea?

No contexto atual, e como foi ja demonstrado, as Competéncias desempenham
um papel fundamental, assumindo uma extrema importancia para as
organizacdes, possibilitando que estas se mantenham competitivas, flexiveis e
atuais.

Campion et al. (2011) destacaram quatro vantagens decursivas da modelag&o
de Competéncias?, para as organizacoes: 1) permite gerir as capacidades dos
trabalhadores em relacdo ao seu trabalho; 2) ajuda a distinguir os bons
trabalhadores dos trabalhadores médios, referenciado de Perry (1996) e de
Olesen e Lemmer (2007); 3) descreve como as competéncias deverdo mudar ou
progredir tendo em conta o nivel do trabalhador, através de Martone (2003) e
Rodriguez et. al (2002); 4) os KSAO dos trabalhadores estdo, normalmente,
alinhados com os objetivos de negdcio e estratégias da organizacdo, segundo
Green (1999), Martone (2003) e Rodriguez et. al (2002).

Ainda referido por Caetano (2007), a gestdo com base nas Competéncias “torna
0 recrutamento e o sistema de recompensas mais justo”.

Compreende-se, desta forma, que um modelo de Competéncias Especificas
permitira que se faca uma gestdo mais adequada dos RH, otimizando a sua
distribuicdo no interior da organizacéo, fornecendo metas e objetivos mais claros
e apropriados para cada fungdo especifica. Incitara, ainda, a um maior esforco
por parte dos trabalhadores, pois sera mais facil distinguir um bom trabalhador

de entre os restantes. Desta forma, a FA podera tornar-se uma organizagao mais

1 Modelar competéncias € o processo de “identificar, definir e medir os Knowledge, Skills, Abilities
and Others (KSAQ) necessarios para desempenhar uma tarefa com sucesso.” Bartram (2004)
através de Curnow (2005). O modelo de Competéncias KSAO sera posteriormente abordado na
presente investigacao.



eficaz e eficiente, por forma a cumprir a importantissima missdo que lhe é

incumbida no contexto nacional.

1.2 Objetivo

A presente dissertagdo tem como objetivo estudar o conceito de Competéncias
Especificas, expor a sua definicao e diferenciacado do conceito de Competéncias
Transversais, e a sua adequabilidade e aplicabilidade no contexto das diferentes

funcdes e areas de trabalho que compdem a Organizacéao Forca Aérea.

1.3 Ambito

O ambito deste trabalho é a Forca Aérea, nomeadamente 0s seus Recursos
Humanos e os diferentes tipos de funcdes por estes desempenhadas. A sua
aplicabilidade é transversal a todos o0s niveis organizacionais. Serao utilizados
os principios da Engenharia Organizacional (EO) e as concec¢des basilares das
teorias de Competéncias, com vista a elaboragdo de um conceito de
Competéncias Especificas adequado as diferentes funcbes desempenhadas

pelos RH na organizacao.

1.4 Metodologia

A metodologia utilizada na elaboracdo desta dissertacdo sera a proposta por
Quivy e Campenhoudt (2008) no “Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais”.
Este método, desenvolvido pelos autores para nortear as investigaces em
ciéncias sociais, baseia-se nos principios fundamentais do processo cientifico,
definido por Bachelard (1965): “O facto cientifico é conquistado (sobre os
preconceitos), construido (pela razéo) e verificado (nos factos)”.

Assente nesta base, e em linha com a “hierarquia dos atos epistemologicos”
apud Bourdieu et. al (1968), o processo cientifico é dividido em trés atos: Rutura,
Construgao e Verificagao.

A Rutura consiste em “romper com os preconceitos e as falsas evidéncias”
(Quivy e Campenhoudt, 2008). Quer isto dizer que, antes de comecar a
investigagdo, o autor devera tomar a consciéncia de que possui conhecimentos
prévios, o que podera toldar a sua opinido, levando-o a ter “posi¢cbes parciais”.

E, portanto, essencial alienar-se das mesmas.



A Construcéo esta relacionada com a maneira como o investigador vai “exprimir
a logica que (...) supde estar na base do fendmeno”. Segundo os autores, tal é
alcancado a partir de um “sistema concetual organizado” que consiste em “prever
qual o plano de pesquisa a definir, as operacdes a aplicar e as consequéncias
que logicamente devem esperar-se no termo da observagdo” (Quivy e
Campenhoudt, 2008).

O terceiro e ultimo ato € o da Verificacdo, constituindo o “teste pelos factos”, visto
que “uma proposigéo so tem direito ao estatuto cientifico na medida em que pode
ser verificada pelos factos” (Quivy e Campenhoudt, 2008).

Embora distintos, os trés atos sdo interdependentes e influenciam-se
mutuamente. Assim, estes sdo compostos por sete etapas, cuja relagdo se

encontra exposta na Figura 1:
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Erapa 2 — A exploragho
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Erapa 7 — As conclusbes

VERIFICACAQ

Figura 1 — Modelo do Método de Investigagédo (Quivy e Campenhoudt, 2008)

e Etapal— A pergunta de partida: é a traducéo do problema ao qual o autor
pretende responder, e que guiara toda a investigacao. Esta devera ser

clara (precisa e concisa, com uma formulagéo limpida), exequivel (devera



antever um trabalho cuja realizacao é realista) e pertinente (corresponder
a uma verdadeira pergunta, isenta de segundas intengdes);

Etapa 2 — A exploracao: corresponde ao estudo da tematica em que se
insere o trabalho, e & composto pela leitura (a formacédo tedrica
relativamente a trabalhos de referéncia na éarea), as entrevistas
exploratorias (que podem fornecer outras perspetivas ndo previstas
inicialmente) e outros métodos exploratdrios complementares,
concorrendo as trés vertentes para o enriquecimento do conhecimento
por parte do autor;

Etapa 3 — A problemética: consiste na abordagem que o autor decide
tomar por forma a tratar o problema formulado, em que o0 mesmo parte
para a analise das informacfes que recolheu e comeca a construir, de
acordo com “os conceitos fundamentais e as ideias que inspirardo a
analise” (Quivy e Campenhoudt, 2008);

Etapa 4 — A construcdo do modelo de andlise: com base na problematica
enunciada anteriormente, o autor restringe o seu campo de analise. Para
tal, € elaborado um modelo que articule de forma operacional estes dois
fatores, definindo para isso conceitos e formulando hipoteses (suscetiveis
de verificacdo) que respondam as questdes iniciais;

Etapa 5 — A observacao: é o processo de confrontar o modelo de analise
com os dados observaveis. Para sistematizar e organizar o trabalho de
observacéo, o investigador devera definir o que quer observar, em quem
0 quer observar e como o quer observar;

Etapa 6 — A andlise das informacdes: é feita a verificagdo empirica, com
0 objetivo de se perceber se os ‘“resultados observados correspondem
aos resultados esperados pela hipétese” (Quivy e Campenhoudt, 2008).
Deve compreender trés operacgdes: a ‘preparagdo dos dados”, com a sua
descricdo e agregacao; “a analise das relagbes entre as variaveis” e “a
comparacao dos resultados observados com os resultados esperados e
a interpretagéo das diferengas” (Quivy e Campenhoudt, 2008);

Etapa 7 — As conclusdes: parte final do trabalho, em que se faz uma
retrospetiva de todo o procedimento, seguida de uma descricdo

pormenorizada do contributo do trabalho no ambito da investigacdo e



consideracdes de ordem pratica, sendo exemplo as propostas para

investigacdes futuras.

1.5 Questdes e Hipoteses

1.5.1 Questao de Partida

A questdo de partida que servira de fio condutor para a elaboracdo da
dissertacao é a seguinte:

QO - De que forma se devera definir o conceito de Competéncia Especifica como
elemento estruturante das fun¢des desempenhadas no seio da Forca Aérea?

1.5.2 Questdes derivadas

No sentido de metodizar a abordagem a matéria de estudo, surgem as seguintes
guestbes derivadas e respetivas hipoteses:

Q1 - De que forma é feita a gestdo das Competéncias Especificas para cada
funcéo na Forca Aérea?

H1 — As func¢des ndo séo geridas de acordo com um conjunto de Competéncias
Especificas, mas sim através de um quadro de Qualificacdes.

Q2 - Em que medida sera pertinente a Forca Aérea definir o conceito de
Competéncia Especifica?

H2 — O conceito de Competéncia Especifica otimiza a gestdo dos recursos
humanos, fornecendo modelos que norteiam ndo s6 a atribuicdo de cargos,
como também a determinacdo de objetivos pessoais e organizacionais.

Q3 - Que impacto tem a definicdo do conceito de Competéncia Especifica na
forma como as funcfes sao geridas e desempenhadas na Forca Aérea?

H3 — A definicdo do conceito de Competéncia Especifica tem impacto ao nivel
da progressao na carreira e do recrutamento, bem como fornece novas linhas

orientadoras para o desenvolvimento técnico e pessoal dos recursos humanos.

Tabela 1 — Questdes e Hipoteses (fonte: autor)




1.6 Panoramica

A presente dissertacdo esta estruturada de forma a permitir ao leitor uma facil
compreensao da tematica e consequente assimilacdo dos factos apresentados.
O primeiro capitulo, ‘Introducdo’, tem como objetivo a contextualizacdo do
trabalho, quer em termos do conceito abordado, quer da relevancia que o seu
estudo encerra no ambiente em que € abordado. Para tal, sdo explanadas a
motivacdo e problematica, o objetivo, o ambito da investigacdo e a metodologia
utiizada no seu desenvolvimento, bem como as questbes e hipdteses
desenvolvidas.

O segundo capitulo, ‘Revisdo da Literatura’, fornece o quadro tedrico de
referéncia, onde constam 0s conceitos essenciais para a intelecdo de questdes
relacionadas com a EO, com a natureza da propria organizacao e com o conceito
de Competéncia e de Competéncias Especificas.

O terceiro capitulo, ‘Desenvolvimento do Modelo’, tem em vista a resolugéo do
problema inicialmente exposto, procurando responder as questdes colocadas,
validando, ou ndo, as hipéteses propostas. Para tal, serdo empregues 0s
conhecimentos obtidos através da reviséo da literatura.

O quarto capitulo, ‘Conclusao e Recomendacdes’, € dedicado a uma revisao
geral dos conteudos abordados e do trabalho desenvolvido, culminando com a
descricdo das conclusbes resultantes do mesmo e recomendacdes para
trabalhos futuros.
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2 Revisao da Literatura

Este capitulo serve o propésito de conferir uma contextualizagdo tedrica
relativamente a temética abordada na presente dissertacdo. Serdo abordados os
temas mais relevantes e em estreita relacdo com o ambito da investigacéo, de
maneira a fornecer ao leitor um enquadramento deste trabalho em todas as suas

vertentes.

2.1 Engenharia Organizacional

Para dar contexto a elaboracéo desta dissertacéo, cujo tema esta sob o dominio
da Engenharia Organizacional, € necessario entender o que é, em termos
concretos, esta area de estudos.

Um importante primeiro passo no sentido de compreender a importancia da EO,
e 0 porqué do seu aparecimento, consiste em clarificar o que €, de facto, uma
organizacdo. Refletir sobre esta questdo elucida a natureza do objeto sobre o
qual incide o estudo, alinhando o pensamento do leitor com o do autor.

Pese embora a intrincada realidade que caracteriza uma organizagao, podemos
definir este conceito como sendo o “ato ou efeito de organizar”, um “organismo”
ou uma “estrutura” (Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa, 2013).

Ao “organizar” a realidade, conferindo-lhe uma determinada “estrutura”, é
possivel obter um “esforgo coletivo que alcance um produto potencialmente
superior ao que resultaria do trabalho individual” (Child, 2015).

Segundo Dietz (2014), esta estrutura torna as organizacbes em “sistemas
sociais” compostos por “individuos sociais” (0s seres humanos) aos quais é
conferida “autoridade” associada a correspondente “responsabilidade”. O facto
de uma organizacao pretender um produto superior advém do seu “principio de
operagdo”™ os seres humanos que a compdem tém o “compromisso” em oferecer
o melhor produto possivel.

Ainda através deste autor, existem duas maneiras de perspetivar as
organizagdes: segundo a sua “fung¢ao” (black-box models), ou segundo a sua
“construgao” (white-box models). Os white-box models séo objetivos, referindo-
se a maneira como um sistema é construido; os black-box models sdo subjetivos,

referindo-se a funcédo desempenhada por um sistema.
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Weinberg (2001) definiu as organizagcdes como “organised complexities”, ou
seja, “complexidades organizadas”. Segundo este autor, o problema com este
tipo de sistemas é que 0s mesmos carecem de uma aproximacao formal, por
forma a simplificar a sua natureza altamente complexa, possibilitando a previséo
dos eventos que nela ocorrem. Por esta razéo, Dietz et al. (2013) referem que a
General Systems Theory (GST)?, aplicada por mais de 50 anos nas
organizacdes, nao foi bem-sucedida: esta coloca énfase no black-box thinking,
negligenciando o white-box thinking.

A Engenharia Organizacional surge entdo no sentido de realgar e estudar a
construcdo das organizacfes, modelando (e consequentemente simplificando) a
realidade que as caracteriza.

A Society for Enterprise Engineering (SEE) (atualmente extinta) definiu a EO
como “o conjunto de conhecimentos, principios e praticas relacionadas com a
analise, design, implementacéo e operagdo de uma empresa”. Evidenciou ainda
gue esta disciplina busca a questao fundamental de “como conceber e melhorar
todos os elementos associados a empresa através do uso das ferramentas da
engenharia e de métodos de analise, para atingir as suas metas e objetivos de
forma mais eficiente”. SEE (1995) apud Underdown et al. (1996).

Martin (1995) afirmou que a “engenharia organizacional € um conjunto integrado
de disciplinas para construir ou mudar uma organizacao, 0S Seus processos e
sistemas”, ideia seguida por Benjamin et al. (1995), a qual Liles et al. (1995)
acrescentaram a nocao de que o paradigma da EO consiste em organizar a
natureza em permanente mudanca de uma organizacgao.

Liles e Presley (1996) contribuiram também de forma influente, ao formalizar as
trés premissas que compdem a EO: primeiro, que a empresa € vista como um
sistema complexo; segundo, que a empresa € um sistema de processos;
terceiro, que o rigor da engenharia deve ser usado para transformar a empresa.
Enalteceram assim a importancia da criacdo de modelos® da organizacdo, com

o intuito de representar e analisar os processos da organizacao, por forma a

2 A GST foi desenvolvida por Ludwig von Bertalanffy em 1928, propondo a caracterizacdo dos
sistemas através das interacBes entre 0s seus componentes, e a ndo-linearidade destas
interagdes. A GST surgiu em objec¢ao ao “método cientifico” de Descartes, em que um sistema é
decomposto e analisado em partes e caracterizado na sua totalidade pela linearidade desta
analise (Walonick, 1993).

8 Segundo Liles e Presley (1996), modelos sdo “abstracdes de sistemas da vida real (...) criados
para ajudar um analista a ganhar uma melhor compreenséao do sistema total e complexo”
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maximizar a sua efichcia. O modelo de uma empresa deve, desta forma,
representar os factos e objetos que compdem a organizacdo, bem como as
relacfes estabelecidas entre ambos.

Sendo a organizacdo um sistema que esta inserido num determinado contexto,
€ essencial compreender a sua natureza, para atuar da forma mais adequada
possivel. Ao longo do tempo, varios autores tém referido os problemas com que
as organizacdes se deparam, em termos do seu contexto, e daquilo que é o
mundo “atual”. Eriksson e Penker (2000) referiram a crescente complexidade
decorrente da constante mudancga e crescimento, resultando numa cada vez
maior competitividade. Hoogervorst (2009) referiu que uma boa “governance” é
a chave para lidar com a atual dinamica do ambiente empresarial, caracterizada
pela incerteza e dificil definicdo. Daft (2010) (cuja obra original € de 2001),
afirmou que os atuais desafios sao diferentes do passado, porque o mundo esta
a mudar mais depressa que nunca, sendo 0s gestores responsaveis por
conseguir uma boa adaptacdo a mudanca. Child (2015) destacou, neste ambito,
a globalizagdo dos mercados, as elevadas pressdes competitivas e 0s curtos
ciclos de inovacao que se verificam, para destacar a importancia de organizar 0s
recursos, nomeadamente os RH.

A EO é, neste sentido, um instrumento essencial para a adaptacdo a mudanca,
permitindo o permanente aperfeicoamento das capacidades de gestao (Vicente,
2007), tornando possivel “alinhar processos de negdcio com 0s objetivos
estratégicos da Organizacdo, através de varios métodos e técnicas,
acrescentando valor através do conhecimento” (Quintas, 2016 apud Vicente,
2007).

2.2 Organizational Self-Awareness

Toda a pessoa gue se encontre em pleno exercicio das suas faculdades mentais
tem consciéncia de si proprio. Quer isto dizer que sabe permanentemente o que
esta a fazer. Ao enquadrarmos o individuo numa organizacgéo, tal facto continua
a verificar-se: o individuo continua a ter plena consciéncia de si. Contudo,
macroscopicamente, a Organizacdo ndao tem como saber o que cada pessoa faz
em cada momento (Magalhéaes e Tribolet, 2007).

Neste contexto, Tribolet (2005) afirma que “o simples somatério das consciéncias

individuais numa empresa nao dota a Organizacdo, como um todo, de
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consciéncia coletiva”. E necessario, portanto, para conferir este tipo de
consciéncia a organizacdo, que esta seja construida e mantida através de
interacdes continuas entre 0s seus membros, para que a mesma se estenda a
toda a organizacao (Vicente, 2007).

Tribolet (2005) acrescenta entdo a premissa que justifica o aparecimento da
questdo da Consciéncia Organizacional, ou Organizational Self-Awareness
(OSA): “Se as pessoas da Organizagédo tém uma consciéncia comum do que é
a empresa (...) quer no todo, quer nos seus detalhes (...) entdo existe
necessariamente uma representagdo da Organizagdo (...) compreendida e
constantemente reavaliada por cada um!”.

Uma organizacdo é composta por servidores de silicio — os computadores — e
servidores de carbono — os seres humanos. Todavia, estes Ultimos sdo os
responsaveis por mudar a organizacdo de forma ativa, nomeadamente a forma
COmMO 0S recursos empresariais sao aplicados. Por este motivo, o principal
conceito em foco, em torno do qual gira a definicdo da OSA, é o conhecimento
das pessoas, que contribui de forma decisiva para a mudanca (Tribolet, 2012).
Péscoa, Costa e Tribolet (2011) referiram, através de Nifco (2005), a importancia
deste “conhecimento” das pessoas — 0 seu situational awareness — em termos
da consciencializacdo de como o mundo se apresenta e de que forma as suas
acOes se podem adequar a realidade. Este € o conhecimento que, segundo 0s
autores, pode ajudar a que a mudanca se dé de forma viavel no seio das

organizacdes, como demonstra a Figura 2:

Engenharia
Organizacional

Modelo a
Implementar

Figura 2 — Modelo para Monitorizar e Verificar a Mudanca nas Organizacfes
(adaptado de Péascoa, Costa e Tribolet, 2011)
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Este conhecimento concorre para as duas dimensdes da OSA, sendo estas a
dimensao individual e a dimenséao organizacional. A dimensao individual refere-
se a precisdao com que cada um dos individuos da organizacdo € capaz de
responder as perguntas: “quem sou eu nesta organizagdo?”, “como é que as
coisas sao feitas aqui?” ou “o que € que a organizagdo, como um todo, esta a
fazer neste momento?” A dimensao organizacional remete para a forma como
0S recursos humanos e ndo humanos na organizacdo se combinam para
fornecer resposta as perguntas: “quem sdo os meus membros?”, “como é que
eles fazem as coisas?” ou “0 que estéo eles a fazer neste momento?” (Tribolet,
Zacarias e Magalhaes, 2012). Uma organizacao é self-aware quando estas duas
dimensdes estdo alinhadas (Tribolet, Zacarias e Magalhdes, 2012; Vicente,
2007)

Rivera (2015) concluiu que a suscetibilidade e vulnerabilidade de uma
organizacao face a competicdo sdo tanto menores quanto maior for o controlo e
mobilidade do conhecimento que a mesma detém, no sentido de enfatizar a OSA
como o fator que permite alcancar estes principios.

Ao assumir e destacar a “renovagdo organizacional”™ como sendo uma peca
chave para o sucesso empresarial, Gilbert (2016) refere a OSA como a base
para toda e qualquer organizacao cumprir este designio de forma eficaz. Neste
contexto, a OSA é fundamental, porque ajuda a organizacdo a compreender em
gue fase do seu ciclo de vida se encontra.

E possivel concluir, desta forma, que a organizational self-awareness é uma
condicdo essencial que se deve verificar nas organizacdes. Permite-lhes
estarem constantemente atualizadas quanto ao que sdo e ao que fazem,
enquanto instituicdes compostas por individuos, conscientes do que pretendem
ser, e prontas para a iniciar de forma &gil um processo de mudanca caso haja

necessidade para tal.

2.3 Arquitetura Empresarial

Um conceito fundamental a ser analisado, no contexto da EO, € o de Arquitetura
Empresarial (AE). Segundo Lankhorst (2013), a AE é o “conjunto coerente de

4 “Renovagao organizacional”’ ou organizational renewal é uma area que estuda as organizacdes
e a forma como estas se conseguem adaptar as tendéncias e gerar uma inovacédo disruptiva,
através de uma cultura organizacional personalizada para o efeito (Junell e Stahle, 2011).
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principios, métodos e modelos que sdo usados no desenho e realizagdo da
estrutura organizacional de uma empresa, processos de negocio, sistemas de
informacgéo e infraestrutura”. O autor enquadrou o conceito de AE no contexto

organizacional através do esquema ilustrado na Figura 3.

Mission
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asis Goals > to be

culture

leadership
domain/aspect
|

enterprise architecture Pafems

architectures

Operations

‘products‘ ‘pmcesses‘ ‘ people ‘ ‘ IT ‘

Figura 3 — Arquitetura Empresarial como um Instrumento de Gestéo (Lankhorst,
2013)

Como é possivel observar, no topo da piramide encontra-se a “Missao” da
organizacdo: o porqué da sua existéncia. A “Visdo” incorpora a “imagem do
futuro” pretendida para a organizacdo e o0s valores que a constituem. A
“Estratégia” refere-se ao caminho que a organizacdo tomara para alcangar com
sucesso a Missédo e a Visdo, devendo estar alinhada com estas.
Consecutivamente, a Estratégia traduz-se em “Obijetivos” concretos, que se
pretende que levem a organizacéo da situacdo em que esta — as is — para aquela
gue se almeja atingir — to be.

A AE permite, entdo, fornecer uma perspetiva holistica® da forma como as
“‘Operacbes” da organizagdo se desenrolam. Na base da piramide encontram-
se, assim, os componentes que fazem desenrolar o mecanismo das “Operacoes”

da organizacao no seu dia-a-dia: as “Pessoas” e as “Tecnologias de Informagao”

5 “Concecdo, nas ciéncias humanas e sociais, que defende a importancia da compreensao
integral dos fendmenos e ndo a andlise isolada dos seus constituintes.”

"holistica”, in Dicionario Priberam da Lingua Portuguesa [em linha], 2008-2013,
https://lwww.priberam.pt/dlpo/hol%C3%ADstica [consultado em 12-12-2016].
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(Tl), que em conjunto desencadeiam “Processos”, dos quais se obtém
“Produtos”.

Por este motivo, Lankhorst (2013) afirma que a AE permite compreender “as
“‘Acbes” que devem ser tomadas para atingir os objetivos da organizag&o’.
Todavia, as A¢des nado seriam levadas a cabo sem a sua componente ‘soft’, ou
seja, a “Cultura” da organizagao, composta pelas “Pessoas” e a “Lideranga” que
delas provém, e sem as quais seria impossivel obter o produto da organizacao.
E neste Ultimo ponto que é possivel perceber a importancia da questio das
Competéncias, e como estas se enquadram na perspetiva da AE. Se, de facto,
as pessoas, com as suas qualidades — nomeadamente as de lideranca — sao o
recurso que permite desenvolver acées que levam a prossecucao dos objetivos,
entdo é de extrema preméncia que essas qualidades sejam as mais adequadas
no contexto da organizacdo. Uma Gestao por Competéncias permite alcancar,
tal como serd demonstrado neste mesmo capitulo, este mesmo obijetivo,
captando pessoas com as caracteristicas desejadas, e desenvolvendo-as ao
longo da sua carreira.

Burns et al. (2009) definiram a AE como “uma framework l6gica que estabelece
a ligacao entre a estratégia global e as estruturas organizacionais, processo de
negocio, informacédo e tecnologia necessaria para cumprir com essa estratégia
e com a visdo de negocio da empresa”. Segundo estes mesmos autores, a AE
concretiza o esfor¢co de alinhar as operagbes de uma empresa com 0S Seus
objetivos e estratégia, tendo a sua aplicagdo um impacto significativo no valor do
negaocio: diminui 0s custos operacionais; aumenta a velocidade com que 0s seus
produtos chegam ao mercado; melhora a eficacia das suas tecnologias em geral.
A importancia da AE é mencionada ha ja bastante tempo. John Zachman —
criador da “A Framework for Enterprise Architecture” — por exemplo, definiu-a
como “A questao do século”, alegando que o conceito de arquitetura empresarial
€ “central para a habilidade de produzir qualidade e resultados em tempo real
para gerir a mudanga em produtos complexos”, argumentando que nao é
possivel “alterar um carro, um avido, computadores (...) empresas e outras
coisas complexas de forma rapida (e segura) sem comecar pelas

representacées descritivas do que queremos mudar” (Zachman, 1997).

17



Cuenca, Boza e Ortiz (2011) definiram a AE como a “forma de estruturar e
desenhar a organizagdo da empresa e as suas operagdes”, ampliando a relacéo

entre EO e AE através do diagrama exposto na Figura 4:
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Figura 4 — EO e suas Relagbes (Cuenca et al., 2011 apud Cuenca, 2009)

Hoogervorst (2004) destacou a importancia de se fazer diferenciar a gestéo de
uma organizacéao, do processo de mudanca. Para este autor, “mudar um sistema
sem conhecer a sua forma de funcionamento e o seu desenho néo é prudente e
€é muitas vezes desastroso” (Hoogervorst, 2004). Para tal, contribui a viséo
construtivista das organizagbes, ou seja, a descricdo da sua estrutura e
funcionamento (a perspetiva white-box), constructo para o qual a AE foi
concebida.

A AE pode ainda ser uma importante ferramenta para aumentar a OSA. Uma vez
gue a AE descreve a forma como os processos se dao na organizacgao, e a forma
como a mesma esté estruturada em cada momento, esta auxilia na formacéo de
uma “mente coletiva” acerca do estado da organizagao, o que se traduz numa
maior consciéncia organizacional (Magalhaes, Zacarias e Tribolet, 2007).

Para representar a organizacdo, a AE serve-se de frameworks com uma
linguagem de modelacao especifica, tal como esta descrito na Figura 4. Estas
servem o proposito de fazer uma descricdo holistica da organizagdo, e
destacam-se a Zachman Framework, a Department of Defense Architecture

Framework e a The Open Group’s Architecture Forum (Sitton e Reich, 2015).
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2.4 Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade

Embora os conceitos de Agilidade, Flexibilidade e Adaptabilidade sejam de
essencial compreensdo no contexto empresarial, estes sdo por vezes
confundidos. Como referem Ali, Jahanzaib e Aziz (2014) através de Upton
(1994), esta ambiguidade de conceitos diminui a precisdao com que sao geridos.
Child (2015) afirma que, para tirarem total proveito dos efeitos da globalizacao,
as empresas tém de possuir a flexibilidade para reconfigurar 0s seus recursos,
a medida que a definicdo do que é desejavel vai mudando. Farrell (2015)
menciona que, atualmente, as organizacbes ja ndo tém escolha quanto a
agilidade: tém de possuir esta caracteristica para responder rapidamente ao
ambiente que as rodeia, que esta em constante alteracdo. Segundo este autor,
esta propriedade, em conjunto com a flexibilidade, confere-lhes uma grande
adaptabilidade.

2.4.1 Agilidade

Singh et al. (2013) exploraram amplamente a importancia do conceito de
agilidade no ambiente empresarial. Estes autores teorizam a agilidade como a
“capacidade para produzir mudanca em duas dimensées (...): em magnitude
(flexibilidade) e em razdo de mudanca (velocidade), o que permite que a
organizacdo se mova de forma mais flexivel e mais rapida que o0s seus
concorrentes”. Quer isto dizer que o conceito de flexibilidade se insere no de
agilidade, e que este se pode medir no tempo. Referem que as organizacfes
mais ageis, ou seja, que sao mais flexiveis e mais rapidas, sédo as que enfrentam
melhor a mudanca, “ndo sendo téo rigidamente estruturadas que a mudanga néo
€ possivel, nem tendo tao pouca estrutura que a mudanca seja desenfreada”.
Knabke e Olbrich (2016) descrevem a agilidade através de Conboy e Fitzgerald
(2004) como “a continua prontiddo de uma entidade para, rapida ou
inerentemente, proativa ou reactivamente, abarcar a mudanca, através de
elementos economicos e relagdes de alta qualidade com o contexto”.

De forma mais sucinta, Farrel (2015) refere a agilidade como uma “medida da
capacidade de resposta”, sendo um “processo continuo (...) e uma competéncia

nuclear” que confere vantagem competitiva.
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2.4.2 Flexibilidade

Ali, Jahanzaib e Aziz (2014) explicam o conceito de flexibilidade através de
Mariotti (1995), definindo-o como a capacidade de um sistema manter o seu
equilibrio e eficiéncia dinamica perante as mudancas. Quer isto dizer que uma
organizagéo flexivel preserva o seu estado interno perante condi¢gfes incertas.
Por este motivo, Correa (1994) referiu a flexibilidade organizacional como sendo
uma interface entre o ambiente externo e o sistema, atuando como um filtro
perante os disturbios externos, evitando que estes causem desordem.

Alberts e Hayes (2003) abordam também a questdo da multiplicidade de
cenarios. Aqueles autores definem flexibilidade como sendo a habilidade para
alcancar o sucesso de diferentes formas e a capacidade para alternar de forma
perfeita entre as mesmas.

Um conceito importante para a flexibilidade organizacional € o de resiliéncia.
Segundo Kricker e Bird (2016), resiliéncia € a capacidade de um sistema
absorver, adaptar-se e recuperar rapidamente face a uma disrupcéo,
regressando ao seu estado normal. Para estes autores, uma organizacao
resiliente é resistente a ataques e estavel, balancando a sua estabilidade com
flexibilidade e adaptabilidade.

No entanto, e como se pode constatar, agilidade e flexibilidade sdo conceitos
semelhantes, porque ambos se referem a formas de encarar a mudanca. Ali,
Jahanzaib e Aziz (2014) focaram o seu estudo nas principais diferencas entre
agueles conceitos, destacando: (1) — a flexibilidade esta mais relacionada com o
eguipamento e 0S processos, ao passo que a agilidade se foca na propria
estrutura e relagdes internas; (2) — a flexibilidade aplica-se aos processos e
subprocessos (niveis organizacionais mais baixos) enquanto que a agilidade
deve estar presente nos niveis mais elevados, onde é necessaria uma maior
capacidade de resposta perante o ambiente externo; (3) — a flexibilidade é
aplicada a sistemas individuais e a agilidade a conjuntos de sistemas. Apesar
das diferencas apontadas, € importante salientar que, para enfrentar os desafios
atuais, uma organizacao necessita de ser flexivel e agil, sendo estes conceitos

indissociaveis e estando permanentemente correlacionados.
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2.4.3 Adaptabilidade

Pascoa (2012) define, através de Skyttner (2006), a adaptabilidade como a
habilidade para uma organizacdo mudar com o tempo e ajustar-se as pressdes
externas.

Para Alberts e Hayes (2003), a adaptabilidade de uma empresa € a sua
capacidade de alterar rapidamente os seus processos de trabalho e de mudar a
sua organizacao interna. Esta definicdo complementa a anterior, no sentido em
que a diferencia claramente dos conceitos de agilidade e flexibilidade,
mencionando que a adaptabilidade esta relacionada com a modelagéo interna
da organizacéo.

Embora distintos, estes trés conceitos apresentados estdo fortemente
relacionados e sdo mutuamente dependentes, pelo que uma organizacao devera
estar atenta a forma como os aborda e domina, por forma a tornar-se mais eficaz

e eficiente perante os desafios do mundo atual.

2.5 Revisdo da Literatura da Forca Aérea Portuguesa

2.5.1 Misséo da Forca Aérea

A Misséo da FA esta disposta na Lei Organica da Forca Aérea (LOFA), aprovada
pelo Decreto-Lei N.° 187/2014 de 29 de dezembro.

Segundo a LOFA, a FA “é um ramo das Forgas Armadas, dotado de autonomia
administrativa, que se integra na administracdo direta do Estado, através do
Ministério da Defesa Nacional.”

A sua Missao encontra-se amplificada no Artigo 2° deste mesmo documento:

“1 — A Forca Aérea tem por missao principal participar, de forma integrada, na
defesa militar da Republica, nos termos da Constituicido e da lei, sendo
fundamentalmente vocacionada para a geracédo, preparagéo e sustentacéo de
forgas e meios da componente operacional do sistema de forgas.” (Decreto-Lei
N.c 187/2014)

2.5.2 Visdo da Forca Aérea

A Visdo da Forca Aérea € definida pelo CEMFA, e esta explanada na Diretiva
N.° 04/CEMFA/2017, de 24 de fevereiro de 2017:

21



“Nestes termos, a visdo para a Forga Aérea (...) projeta uma organizagdo que
se deve nortear pelos seguintes referenciais: Eficiente: em termos de gestao de
recursos, apostando na qualidade, na inovacdo e no empreendedorismo;
Inclusiva e Amiga (...); Atrativa (...); Criativa (...); Diversa: na promoc¢ao do
investimento em tecnologia e conhecimento, Sustentavel (...); Multicultural.”
(Diretiva N.° 04/CEMFA/2017).

A Visao estabelecida pelo CEMFA para a FA remete para a importancia da
eficiéncia com que os recursos sao geridos, bem como para a necessidade de
apostar na tecnologia e no conhecimento. Em certa medida, é possivel
estabelecer uma ligacdo destas questbes com a problematica das
Competéncias. Uma Gestdo por Competéncias permite, como foi ja referido,
aumentar a eficiéncia com que sao geridos 0s recursos humanos, levando a um
maior desenvolvimento das suas capacidades cognitivas e técnicas. Desta
forma, ao enfatizar a necessidade de se alcancar eficiéncia e um maior
conhecimento, a Visdo estabelecida pelo CEMFA procura um desiderato que
pode ser alcancado através da adocdo de uma gestdo dos seus recursos

humanos por Competéncias.

2.5.3 Organizacdo da Forca Aérea

O organograma da Forca Aérea esta exposto na Figura 5:
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Figura 5 — Organograma da Forca Aérea (Forca Aérea Portuguesa, 2016)
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A estrutura organica da Forca Aérea encontra-se patenteada na LOFA, pelo que
a sua analise facilita a compreensdo do organograma acima apresentado.
Segundo aquele documento, a FA é comandada pelo CEMFA, sendo este
assessorado de forma direta e pessoal pelo Gabinete do CEMFA.

O segundo comandante da FA € o Vice-Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea,
0 qual dispde também de um gabinete para apoio direto.

Os o6rgaos centrais de administracéo e direcdo estdo na dependéncia direta do
CEMFA. Sédo estes: o Comando de Pessoal da Forca Aérea (CPESFA); o
Comando da Logistica da Forca Aérea e a Direcdo de Financas da Forca Aérea
(DFFA).

Dado que a presente dissertacao esta relacionada com o desenvolvimento de
competéncias, que sdo estabelecidas e definidas junto dos 6rgdos/direcdes das
quais os locais de formacdo dependem, importa referir quais as relagbes
existentes neste ambito.

O Centro de Formacao Militar e Técnica da Forca Aérea (CFMTFA) esta na
dependéncia funcional da Dire¢do de Instrucdo (DINST), e na dependéncia
hierarquica do CPESFA.

A Academia da Forca Aérea (AFA) encontra-se na dependéncia hierarquica
direta do CEMFA. (Portaria N.° 23/2014)

2.5.4 Conceito de Ontologia e Ontologia da Forca Aérea

Segundo Dietz (2014), para que se possa gerir a complexidade de um sistema e
reduzir a entropia associada, € fundamental construir um modelo que o descreva
adequadamente: o modelo ontolégico. Para este autor, a ontologia de uma
organizacao consiste no meta-modelo que reflete a sua construcao e operacgao,
sendo esse mesmo modelo compreensivel, conciso e extremamente estavel.
Dietz et al. (2013) referem a Ontologia Organizacional como a ‘percegéo
completa e independente da implementacdo, da organizacdo (construcao)
essencial de uma empresa”.

Pascoa, Pinto e Tribolet (2011) conceptualizam a Ontologia como sendo um
modelo que unifica e identifica conceitos essenciais e atributos relativos a

organizacao, permitindo alcancar uma compreensao partilhada da mesma.
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Por forma a representar a ontologia da FA, Pascoa, Pinto e Tribolet (2011)
apresentaram a Ontologia do Estado Maior da Forca Aérea (EMFA). Esta é
constituida por Entidades Organizacionais e Posi¢coes Organizacionais.

Para estes autores, a Entidade Organizacional tem os seguintes atributos:
Descricdo (nome da entidade); Nivel (nivel da entidade na organizacdo);
Competéncias (competéncias atribuidas a entidade); Tema (o tema ao qual
pertence cada competéncia atribuida — por exemplo “Operagdes”); Posicao
(entidades que preenchem uma determinada posi¢ao na organizagao).

Cada Posicdo Organizacional (PO), por sua vez, possui 0s seguintes atributos:
Cddigo (de identificacdo); Descricdo (nome dado a posicdo); Atividades
(atividades a realizar pela posicdo); Competéncias (necessarias a prossecucao
do trabalho); Classificacdo de Seguranca Nacional; Classificacdo de Seguranca
NATO; Proficiéncia na Linguagem Padrao (inglés); Especialidade; Outras Notas
relevantes; Data de Ingresso (na referida posicdo); Nome (da pessoa que ocupa
a posicao); Contacto Telefénico; Tema (ao qual pertence a posicdo — por
exemplo “Operagdes”, “Logistica”); Responsabilidades a Cargo (posi¢cdes
organizacionais sobre as quais a referida posi¢cédo tem autoridade).

Explorando a tematica abordada por aqueles autores, Monteiro (2014) define as
caracteristicas da Forca Aérea, nomeadamente das Entidades Organizacionais
e das Posi¢des Organizacionais, através do organograma apresentado na Figura
6:
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Organizacional Organizacional

Quad Qualificagbes
uadro

QOrganico

Designagdo Dependéncia
Qualificactes Qualificagbes Designagio

Essenciais Desejaveis

Figura 6 — Caracteristicas da Forca Aérea (Monteiro, 2014)

2.5.5 Perfis Profissionais dos Militares da Forca Aérea: MCPESFA 101-1

Relativamente ao universo da FA, o manual no qual estdo vertidos os perfis
profissionais dos militares (e por isso uma aproximagdo a tipificacdo das
competéncias) requeridas para as diferentes especialidades é o MCPESFA 101-
1.

Naqguele manual é estabelecido que os perfis profissionais dos militares “sdo o
conjunto de caracteristicas necessarias ao desempenho das funcdes associadas
a cada uma das especialidades” (CPESFA, 2013). Desta forma, o manual tem a
finalidade de “estabelecer os perfis profissionais das especialidades da Forga
Aérea, do Quadro Permanente, do Regime de Voluntariado e do Regime de
Contrato, para as classes de oficiais, sargentos e pragas” (CPESFA, 2013).

Os atributos que sado conferidos a cada uma das especialidades sao o0s
seguintes:

e Qualificacdo — 0 nome da especialidade;
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e Descricdo Geral — descricdo da funcéo atribuida aos militares da referida
especialidade;

e Atividades — enumeracdo das diferentes tarefas que podem ser
incumbidas aos militares da especialidade, desde as mais especificas e
técnicas, relacionadas com o seu dia-a-dia, as mais gerais, como
unidades que pode chefiar ou tipos de operacdes que pode comandar;

e Competéncias:

e Saberes: corpo de conhecimentos que o militar daguela especialidade
devera possuir, organizado por matérias (Historia Militar, Legislacao
Militar, Direito Militar, etc.), e dividido em “Conhecimentos” e
“Conhecimentos Aprofundados”;
e Saberes-fazer: as tarefas técnicas que deve saber desempenhar, e que
resultam da combinacéo dos conhecimentos adquiridos previamente;
e Saberes-ser: conjunto de competéncias de cariz pessoal e
interpessoal, relacionadas com a integridade e comportamento
individuais e forma de estar em grupo.
O MCPESFA 101-1 servira de base para a construcdo dos Perfis de
Competéncias dos militares das especialidades técnicas (ministradas no
CFMTFA) da FA segundo as suas funcdes, ou seja, para a definicdo das
Competéncias Especificas na organizacdo. E importante salientar que aquele
manual apresenta uma limitacdo em termos do seu alcance, visto ser referente
apenas as especialidades ministradas no CFMTFA. Esta diferenciacdo acontece
porque o CFMTFA esta na dependéncia hierarquica do CPESFA, e 0s seus
cursos e planos de estudos sdo aprovados pela Direcdo de Instrucdo. (Decreto
Regulamentar N.° 12/2015) Por sua vez, tal como refere a Portaria N.° 23/2014,
a Academia da Forca Aérea esta na dependéncia hierarquica do CEMFA e
possui legislacdo prépria, ndo tendo, de igual modo, qualquer tipo de perfil
desenhado para as especialidades ministradas sob a sua algcada. Assim, esta
lacuna organizacional gerou uma dificuldade acrescida para o autor, na definicdo
das Competéncias Especificas daquelas especialidades. Posteriormente, na
Revisdo da Literatura, sera referida a solu¢cdo encontrada pelo autor para

suplantar esta questéao.
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Na génese da elaboragcdo de um perfil profissional dos militares da FA, e
sequentemente do MCPESFA 101-1, esteve a proposta elaborada, inicialmente,
no Despacho N.° 02/06/A, para a criacao de Comissfes Tecnicas Especializadas
(CTE). Foi proposta a formacdo de CTE de cada uma das especialidades,
compostas por militares dessa mesma especialidade que teriam “(...) como
atividades nucleares a definicdo e atualizacado da andlise de tarefas, dos perfis
profissionais, dos referenciais de formagédo e dos perfis dos formadores (...)”
(Despacho N.° 02/06/A) .

Neste manual é reconhecida a necessidade da existéncia de um modelo de
ensino/formacéo que desenvolva as competéncias dos militares: “A exigéncia
tecnolégica dos sistemas de armas, a necessidade de desenvolver
competéncias para o cumprimento eficiente da missdo da Forgca Aérea (...)
implicam trajetos de formacdo bem delimitados conducentes a qualificacao
operacional numa perspetiva de formagdo ao longo da vida.” (Despacho N.°
02/06/A) Este documento é particularmente importante porque aqui se
compreende que, embora ainda numa fase embrionaria, a organizacéo
comegava a dar os primeiros passos, no sentido de definir com exatidao o trajeto
de formacdo dos militares, com vista ao desenvolvimento das suas
competéncias ao longo da carreira.

Resta salientar que, neste momento, o Despacho N.° 02/06/A foi ja por varias
vezes revogado, encontrando-se no mesmo ambito em vigor o Despacho N.°
56/2014. Embora o principio de operacdo das CTE se mantenha em tudo
semelhante ao iniciado em 2006, este Despacho demonstra alguma evolucéo
em torno da conceptualizacdo do termo de competéncia: “Considerando que a
Forca Aérea se exige a capacidade de desenvolvimento de competéncias
técnicas e militares especificas, determinantes para o cumprimento da misséo
(...)" (Despacho N.° 56/2014). Esta afirmacdo é demonstrativa do facto de a
organizacdo, presentemente, reconhecer jA a existéncia da dicotomia
Competéncias Transversais/Competéncias Especificas, explanada na presente
dissertacdo. No entanto, esta expde também uma das lacunas organizacionais
que justificam a elaboracédo do presente trabalho: se a organizagéo reconhece a
necessidade de definir e desenvolver Competéncias Transversais e Especificas,
entdo € importante que se proceda a esta definicao (efetuada, por exemplo, nos

moldes ja referidos, quer através de um conjunto de Competéncias, quer através
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do estabelecimento de Niveis de Proficiéncia que possam representar a

evolucdo temporal das caracteristicas pessoais e técnicas dos militares).

2.5.6 Registos de Adequacgédo das Especialidades do Quadro Permanente
(QP)

Dada a limitacdo anteriormente referida, referente ao facto de as especialidades
da AFA ndo possuirem um documento oficial que tipifique os seus perfis
profissionais, foram analisados os Registos de Adequacdo dos Ciclos de
Estudos das referidas especialidades. Estes registos surgiram no sentido de
fazer a transicdo do regime de Licenciatura para o regime de Mestrado, no
ambito da declaracdo de Bolonha.
No caso da especialidade de Piloto Aviador, o documento refere: “O presente
documento tem por objetivo apresentar (...) o pedido do registo da adequacéao
do ciclo de estudos integrado conducente ao grau de mestre em Aeronautica
Militar, na especialidade de Piloto Aviador (...)” (AFA, 2008). Para as restantes
especialidades, € feita a mesma nota introdutdria, alterando apenas a
especialidade a que se refere o documento.
Nos diferentes Registos de Adequacao, é feita uma “Descricdo sumaria dos
objetivos visados pelo Plano de Estudos”, que pode ser percecionada de forma
similar as competéncias requeridas para as diferentes especialidades.
De seguida sao expostas as funcbes mencionadas nos diferentes Registos de
Adequacéo, que foram considerados como sendo transferiveis para a definicdo
de competéncias especificas:
e Especialidade de Piloto Aviador: “Desempenhar funcdes ligadas a
operacao de meios aéreos em missdes militares, como piloto operacional,
piloto instrutor e piloto comandante em voo.” (AFA, 2008);
e Especialidade de Engenharia Aeronautica: “Realizar estudos técnicos
e projetos de engenharia, no ambito dos programas de aquisicéo,
modificagcdo ou sustentacdo de sistemas de armas e de apoio; Definir,
planear e controlar as atividades de sustentacédo dos sistemas de armas
e de apoio, nas componentes de engenharia, logistica e gestéo;
Estabelecer, documentar, implementar e manter: Procedimentos técnicos
e da qualidade; Processos de auditoria ao sistema da qualidade na

manutencao dos sistemas de armas e de apoio; Processos de gestao de
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configuracdo dos sistemas de armas e de apoio; Processos de
certificagdo de aeronavegabilidade.” (AFA, 2008);

Especialidade de Engenharia Eletrotécnica: “Realizar estudos técnicos
e projetos de engenharia, relativamente a: Integracdo de sistemas
computacionais nos sistemas de armas e implementacdo de redes
informéticas; Instalagdes elétricas de infraestruturas aeronauticas e redes
de distribuicdo de energia elétrica; Sistemas de radio comunicacoes,
radares, navegacao aérea e radio navegacao; Programas de aquisicao,
modificacdo ou sustentacdo de sistemas de armas e de apoio. Definir,
planear e controlar as atividades de: Manutengdao de sistemas
computacionais e redes informaticas, nas componentes de engenharia,
logistica e gestdo; Manutencdo das instalacdes elétricas de
infraestruturas aeronauticas e das redes de distribuicdo de energia
elétrica; Manutencdo de sistemas de radio comunicacdes, radares,
navegacao aérea e radio navegacao; Sustentacdo dos sistemas de armas
e de apoio, nas componentes de engenharia, logistica e gestéo.
Estabelecer, documentar, implementar e manter: Procedimentos técnicos
e da qualidade; Processos de auditoria ao sistema da qualidade na
manutenc¢ao dos sistemas de armas e de apoio; Processos de gestao de
configuracdo dos sistemas de armas e de apoio; Processos de
certificagdo de aeronavegabilidade.” (AFA, 2008);

Especialidade de Engenharia de Aer6dromos: Realizar estudos
técnicos, projetos de construgcdo e manutencdo de infraestruturas
aeroportuéarias militares, na area da engenharia civil; Organizar concursos
e consultas para empreitadas de construcdo e manutencdo de
infraestruturas aeroportuarias militares; Fiscalizar a execucdo de
empreitadas de construcdo e manutencdo de infraestruturas
aeroportuarias militares; Apoiar as unidades aéreas destacadas,
relativamente a construgdo e manutencgéo de instalacdes e a recuperacao
rapida dos pavimentos e infraestruturas, essenciais ao cumprimento da
missdo; Superintender as intervengdes nas infraestruturas da Forca
Aérea; Organizar o cadastro do patriménio do Estado na posse da Forca

Aérea; Acompanhar as matérias relativas a serviddes militares e
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aeronauticas, dando parecer sobre o licenciamento de construcdes
nestas areas.” (AFA, 2008);

e Especialidade de Administragcdo Aeronautica: “Planear, executar e
gerir os meios financeiros e de intendéncia da Forca Aérea; Estabelecer
os procedimentos para a elaboracdo de projetos orcamentais e de
programacdo de despesas, criando 0s respetivos mecanismos de
controlo; Elaborar e supervisionar os documentos financeiros e
orcamentais a incluir na prestacdo de contas a remeter ao Tribunal de
Contas, nos termos estabelecidos por Lei, bem como, o Pedido de
Libertagdo de Créditos (PLC) e as declaragées fiscais (IVA, IRS).” (AFA,
2008).

2.6 Conceito de Competéncia

O conceito de “Competéncia” e as suas propriedades encontram-se no nucleo
de investigacdo do presente trabalho. Como tal, merece uma abordagem
analitica quanto a sua definicdo e origens historicas, bem como as vantagens da
sua utilizagéo no contexto organizacional. Este ponto da revisédo da literatura tem
0 proposito de abordar e aprofundar o conhecimento relativo a estas tematicas.
Embora ndo seja novo, o conceito de Competéncia tem vindo a ganhar
relevancia nas préticas de gestdo, sendo a Gestdo por Competéncias aplicada
por algumas das maiores empresas a nivel mundial.

A questdo das Competéncias e da Gestdo de Competéncias tenta identificar um
conjunto de caracteristicas comuns as pessoas com sucesso ho trabalho.
Procura assim maximizar o aproveitamento dos Recursos Humanos, para dar
resposta a necessidade de adaptabilidade das organizacfes face a flexibilidade
dos mercados, cada vez mais acentuada (Cascéao, 2014).

Rani e Singla (2015) mencionaram que, neste contexto de gestdo da mudanca,
um modelo de Competéncias adequado permite: preencher lacunas nos
sistemas de avaliacdo de performance e aumentar a eficacia dos agentes
envolvidos na gestdo da mudanca (apud Ulrich, 1997); avaliar se uma pessoa se
adequa para um determinado trabalho e prever como o ira desempenhar (apud
Ulrich e Brockbank, 2005; Spencer e Spencer, 1993).

Um dos principais impulsionadores do movimento das Competéncias foi o

psicologo americano David McClelland. O autor debrugou-se sobre a questao da
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credibilidade dos testes de aptidao utilizados no sistema de educagao americano
até entdo, baseados na “inteligéncia”. Para McClelland (1973), este sistema era
discriminatorio, e altamente influenciado por fatores étnicos e socioecondmicos.
Para além disso, a “inteligéncia” relacionada com as boas notas dos alunos tinha
pouca correlagcdo com o seu bom desempenho na vida profissional (apud Taylor,
Smith e Ghiselin, 1963).

Como tal, McClelland propés um modelo de avaliacdo baseado em
Competéncias direcionadas para o cargo que se pretende ocupar. Do seu
trabalho extraem-se inUmeros principios aplicaveis a realidade organizacional.
Relacionados com as Competéncias destacam-se: (1) — os melhores testes para
determinar a aptiddo para um determinado trabalho s&o os que simulam o préprio
trabalho, e para tal € necessério definir o que € um bom trabalho; (2) — deve-se
procurar providenciar ferramentas para que as Competéncias desejadas sejam
melhoradas com o passar do tempo; (3) — deve ser acessivel por todos a maneira
de melhorar as Competéncias que se pretendem alcancar num determinado
teste (e consequente trabalho); (4) — as Competéncias avaliadas devem ser
suficientemente gerais e aplicadas a diferentes grupos de funcdes (p. ex. a
capacidade de comunicacao e a capacidade de estabelecimento de objetivos).
Estabelecidas as bases para o desenvolvimento tedrico do conceito de
Competéncias, varios autores propuseram as suas perspetivas relativas aquele
termo, no ambiente organizacional.

Klemp (1980) definiu Competéncia como “uma caracteristica subjacente a uma
pessoa, que resulta num desempenho eficaz e/ou superior num determinado
trabalho”.

Boyatzis (1982) acrescenta a definicdo de Klemp que aquelas caracteristicas
podem ser “um motivo, um trago, uma habilidade, um aspeto da sua imagem ou
papel social, ou corpo de conhecimento que utiliza”. Mais tarde, 0 mesmo autor
esquematiza o enquadramento das Competéncias pessoais — entre outras
caracteristicas da pessoa - com 0 contexto organizacional e as exigéncias do

trabalho. A Figura 7 apresenta o referido esquema:
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JOB DEMANDS

INDIVIDUAL

Tasks
Functions
Roles

Vision, values,
philosophy
Knowledge
Competencies or
abilities
Life/career stages
Style
Interests

ORGANIZATIONAL

ENVIRONMENT

Culture and climate

Structure and systems

Maturity of the Industry &
strategic position of the org.

Core competence

Larger context

Figura 7 — Caracteristicas Pessoais (Competéncias e Outras) e Desempenho

no Trabalho: o Cruzamento mais Adequado (Boyatzis, 2008)

Como é possivel observar, as Competéncias mais adequadas a prossecucéao de
um dado trabalho sdo as que vao de facto de encontro as suas exigéncias,
estando alinhadas com a cultura da organizagdo. Neste mesmo artigo, Boyatzis
refere que “um dos beneficios da aproximacédo por Competéncias (...) é que este
€ um dominio do talento humano que pode ser desenvolvido em fase adulta”
(Boyatzis, 2008).

Por forma a sistematizar o conceito, Harvey (1991) definiu aquele termo através
do modelo KSAO: Knowledge (Conhecimento): informacdo necessaria para
desempenhar determinada tarefa; Skill (Habilidade): destreza para realizar o
trabalho, usando os instrumentos necesséarios para tal; Ability (Capacidade):
atributos pessoais que, em conjunto, resultam numa maior “inteligéncia”, e que
sao relativamente estaveis no tempo; Other (Outras): caracteristicas adicionais,
como a personalidade, as atitudes, e outras em geral que permitam alcangar um
bom trabalho.

Spencer e Spencer (1993), similarmente, objetivaram o termo como ‘“uma
caracteristica subjacente a um individuo que tem uma relagdo causal com um
desempenho eficaz e/ou superior num trabalho ou situagdo”, sendo a qualidade

de “trabalho superior” definida com base num “critério previamente referenciado”.
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No presente trabalho pretende-se tipificar um conjunto de Competéncias
especificas mensuraveis para determinados grupos de fungdes. A definicdo de
Competéncia de Green (1999) engloba estas propriedades: “uma descrigcdo
escrita de habitos de trabalho mensuraveis e habilidades pessoais para alcancar
0s objetivos de trabalho”.

Shippmann et al. (2000), ao fazerem uma investigacao da literatura extensiva,
escreveram: “o termo ‘Competéncia’ define um desempenho “bem-sucedido” de
uma dada tarefa ou atividade, ou o conhecimento “adequado” de um certo
dominio do conhecimento ou capacidade.”

Mais recentemente, Camara, Guerra e Rodrigues (2010) forneceram uma
definicdo mais ampla: “Competéncia define-se, assim, como um conjunto de
qualidades e comportamentos profissionais que mobilizam os conhecimentos
técnicos e permitem agir na solucédo de problemas, estimulando desempenhos
profissionais superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da Empresa.”
No contexto da FA, Telha et al. (2015) estabelecem a nocdo de Competéncia no
seio da organizagao: “Competéncia consiste em capacidades, valores,
comportamentos, habilidades e qualificagbes de um individuo, inerentes ao
préprio ou obtidos através de formacdo, por experiéncia pessoal ou por

experiéncia profissional, e que tenha utilidade para a organizagéo.”

2.6.1 Gestao de e por Competéncias

pY by

Referindo-se a gestdo por Competéncias, em contraposicdo a gestdo por
tarefas, Hawkes (2013), referenciando Lawler (1994), afirma que as
organizacdes que fazem uma gestdo por Competéncias tém uma grande
vantagem competitiva. Esta decorre do facto de deterem uma forca de trabalho
mais flexivel, pois 0 uso daquele tipo de gestdo permite recrutar, selecionar e
treinar individuos que possuem as capacidades para um desempenho de
sucesso.
Camara, Guerra e Rodrigues (2010) sintetizam as implicacfes de uma Gestéao
de e por Competéncias:

e O recrutamento é feito de acordo com o Perfil de Competéncias desejado

para um determinado cargo;
e Aavaliacdo do desempenho de cada um dos individuos determina-se pelo

grau em gque as Competéncias da funcéo sao atingidas;
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e A formacdo destina-se a eliminar lacunas presentes nas diferentes
Competéncias, para cada individuo ou grupo de individuos;
e Asrecompensas premeiam as Competéncias;
e As carreiras séo desenvolvidas em torno das Competéncias adquiridas e
a desenvolver.
Relativamente a este tipo de gestéo, Telha et al. (2015) afirmam que é crucial
que se verifigue um alinhamento entre a Gestdo de Competéncias da
organizagao e os seus objetivos. Quer isto dizer que os individuos que detém as
diferentes funcbes deverdo possuir as Competéncias necessarias ao seu
desempenho, e que este desempenho tem de ser consonante com 0s objetivos

da organizacéo.
2.6.2 Categorizacdo de Competéncias

Definir o que sdo Competéncias € apenas o primeiro passo no que concerne a
gestao efetiva dos RH. Para tal, os autores categorizam as Competéncias em
diferentes grupos, o que facilita a sua andlise e gestdo. Sdo de seguida
fornecidos alguns exemplos.

Neves, Garrido e Simdes (2008) propuseram uma abordagem dividida em trés
tipos distintos de Competéncias: pessoais (em que o individuo € o responsavel
pela sua aplicacdo), interpessoais (a capacidade de relacdo do individuo com
0s outros) e instrumentais (habilidade para desencadear mecanismos com uma
finalidade especifica, como fazer uma entrevista ou conduzir uma reuniao).
Camara, Guerra e Rodrigues (2010) fazem a seguinte divisdo de Competéncias:
de lideranca e gestdo (saber alinhar a visdo de negdécio entre todos 0s seus
intervenientes, conhecer a organizacao e inspirar a mudanca e ter a credibilidade
para a impulsionar), técnico-profissionais (know-how e experiéncia profissional
na area) e comportamentais (atitudes e comportamentos desejaveis e em
consonancia com os valores e cultura da organizacéo.

O ambito deste trabalho € o de desenvolver um modelo de Competéncias
Especificas. Assim, é apresentado o modelo proposto por Arafeh (2016), mais
especifico, que enumera as seguintes Competéncias nhecessarias ao
empreendedorismo: desejo de conquista (qualidades como a persisténcia, a
determinacao e a busca pela qualidade e eficiéncia), planeamento (tomar acdes

orientadas para um objetivo, através de planeamento e monitorizacédo) e poder
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(sobre si mesmo, através da autoconfianca, e sobre os outros através da

persuasao e estabelecimento de uma boa network).

2.6.3 Dicotomia Competéncias Transversais/Competéncias Especificas

Embora a categorizacéo e criacdo de diferentes tipologias por parte de diferentes
autores seja vasta, a dicotomia que é verdadeiramente fundamental entender
para o desenvolvimento do presente trabalho é a de Competéncias
Transversais/Competéncias Especificas.

As Competéncias Transversais fazem parte da tipologia de Competéncias de
Zwell (2000). O autor, referenciado por Cascéo (2014), conceptualiza aquele tipo
de Competéncias como estando presentes em diferentes areas de negécio e
contextos geogréficos, transversais dentro e fora das organizacdes, devendo ser
desenvolvidas, mantidas e transferidas. S&o ainda a o fator fundamental para a
melhoria da organizacao e criacdo de uma cultura de Competéncia.

Ceitil (2010) define as Competéncias Transversais como sendo transferiveis e
aplicaveis em qualquer contexto, adaptaveis aos varios dominios nos quais a
atividade organizacional se desenvolve. Por outro lado, as Competéncias
Especificas estdo associadas a uma determinada profissao ou funcao.
Também Camara, Guerra e Rodrigues (2010) exaltaram também a dicotomia.
Definiram Competéncias Genéricas como estando ligadas a cultura da
empresa, devendo por isso ser identificadas e expressar diferentes ‘niveis de
exigéncia e indicadores comportamentais observaveis para cada Competéncia’.
Sao ainda ‘“transversais a toda a empresa (...) e fazem parte do perfil de todas
as fungbes”, pelo que ‘0 que podera variar € o grau de exigéncia da
Competéncia, consoante o cargo desempenhado.” Por outro lado, as
Competéncias Especificas “sdo comuns a todas as fungbes integradas numa
mesma familia de fun¢gées”. Uma familia de fungbes corresponde a “um conjunto
de funcbes com certo grau de homogeneidade, e requer um naipe de
Competéncias idéntico”. Os autores deram o nome de “Perfil de Competéncias
da funcdo” a este portefdlio de Competéncias Especificas, referindo que é
indispensavel que este perfil seja definido, para que os titulares das funcbes as
possam desenvolver.

Também Swiatkiewicz (2014) enaltece a divisdo entre Competéncias

Transversais (soft) e Especificas (hard). A estas Ultimas d4 o nome de
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Competéncias técnicas. Porém, a sua definicdo é praticamente a mesma. Para
este autor, soft skills (Competéncias Transversais) sao “habilidades gerais,
criticas, ndo académicas, (...) necessarias para conseguir manter o trabalho”.
Contrariamente, hard skills (Competéncias Técnicas) “sdo habilidades do foro
técnico (...) adquiridas por meio de uma formacéao profissional, académica ou da
experiéncia adquirida, mas incluem, ainda, os procedimentos administrativos
relacionados com o ambito de atividade da organizag&o.”

Referindo-se a problemética das Competéncias especificas para cada profisséo,
Drisko (2014) alerta para a importancia de definir com exatiddo que
Competéncias sao pretendidas em cada caso. Se a Gestdo por Competéncias
for aplicada, e estas tomarem o papel principal na definicdo daquilo que cada
funcéo especifica almeja, entdo o processo da sua definicdo deve ser levado a
cabo com toda a cautela. “Ter uma lista de Competéncias [especificas]
apropriada, compreensiva e flexivel, bem como da sua componente pratica, €

fundamental para uma profissdo.” (Drisko, 2014)

2.6.4 Modelos de Competéncias

Como tem sido alvo de estudo no presente trabalho, a Gestdo de e por
Competéncias tem diversas vantagens, possibilitando uma gestdo dos Recursos
Humanos mais eficaz e adequada, alinhando as Competéncias dos individuos
com os objetivos e metas da organizacdo. Todavia, ha alguns riscos associados
a questdo das Competéncias. Segundo Caetano, Pombinho e Tribolet (2007), “a
informacéo relativa as Competéncias € propensa a tornar-se obsoleta devido as
mudancas organizacionais, podendo tornar-se dispendiosa e consumir bastante
tempo para as manter atualizadas.”

A resposta a estas questdes reside na construgdo de sistemas de suporte a
Gestao das Competéncias — Modelos de Competéncias — que ndo sé permitem
manter a informagéo mais facilmente atualizada, como diminuem a subjetividade
associada a sua avaliacdo, devido ao facto de esta ser feita por pessoas
(Caetano, Pombinho e Tribolet, 2007).

Um estudo que abordou a teméatica dos Modelos de Competéncias foi o Top
Companies for Leaders. Este foi desenvolvido com o intuito de compreender o
que diferenciava as “Top Companies” das restantes. O estudo comegou com 478

empresas, que depois de avaliagdes de consultores e de um painel de peritos
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foram destacadas 57 “Top Companies” (Aon Hewitt, 2011). Segundo Burns,
Smith e Ulrich (2012), é o mais abrangente estudo ja efetuado nas areas da
gestao do talento e da lideranca.
Para a Aon Hewitt (2011), “um Modelo de Competéncias bem definido
transcende as fronteiras geograficas e diferencia as organizacbes da sua
competicdo.” O estudo debateu-se com a existéncia de Modelos de
Competéncias de lideranca nas empresas, e descobriu que 100% das “Top
Companies” usavam tais modelos, face a 74% das outras empresas. Para além
disso, 100% dos gestores das “Top Companies” incluem Modelos de
Competéncias orientados para o futuro nas suas organizacées, face a 84% nas
outras organizacoes.
Parker e Lobo (2011) definiram “Modelo de Competéncias” como “um grupo de
Competéncias que descrevem um desempenho bem-sucedido no trabalho (...)
constituidos por: (1) — Competéncias; (2) — Niveis de Proficiéncia e indicadores
comportamentais; (3) — uma escala mensuravel.”
Para se tornarem mais percetiveis, tanto empresas como autores traduzem os
seus Modelos em esquemas como rodas, tabelas ou diagramas: os competency
frameworks, definidos como “uma descrigdo de alto nivel das Competéncias (...)
gue os individuos devem possuir para entrar numa dada profissdo” (Schutte,
2013).
Campion et al. (2011) definiram as melhores praticas para a constru¢cdo de um
modelo de Competéncias, das quais se destacam:
e Analisar a Informacéo das Competéncias

e Considerar o contexto organizacional

e Alinhar o modelo com os objetivos organizacionais

e Comecar pelo topo

e Apresentar requisitos orientados para o futuro

e Organizar e Apresentar as Competéncias

e Definir a anatomia das Competéncias

e Definir niveis de proficiéncia para as Competéncias

e Utilizar linguagem organizacional

e Utilizar diagramas ou imagens para transmitir os modelos aos membros

da organizacéo
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e Usar a Informacao das Competéncias
e Empregar técnicas que assegurem a aceitacao e utilizacdo do modelo
e Utilizar as Competéncias para desenvolver os RH
e Usar as Competéncias para alinhar os RH
De seguida sao apresentados alguns Modelos ja existentes e em utilizacdo em

diferentes contextos.

2.6.4.1 Organisation for Economic Co-operation and Development (OECD)

Competency Framework

A OECD, ou Organizacao para a Cooperacdo Econdémica, € uma organizacao
econOmica intergovernamental com 35 paises, fundada com o propésito de
estimular o crescimento econdémico. O trabalho da organizacdo consiste em
monitorizar acontecimentos a escala global, fazendo projecfes econdmicas a
médio-longo prazo no sentido de guarnecer os governos dos paises membros
com recomendacdes para o seu desenvolvimento economico (OECD, 2016).

A organizacdo propde um competency framework decomposto, em primeira
instancia, em Competéncias Técnicas e Competéncias Transversais.

As Competéncias Técnicas sdo “as necessarias para desempenhar um trabalho
dentro de uma familia de fungdes.” Esta definicdo assemelha-se a de
Competéncias Especificas que vem sendo abordada. Segundo a organizacao,
“as Competéncias Técnicas para um trabalho sao as definidas num andncio de
trabalho” (OECD, 2014).

A identificacdo efetiva de Competéncias e dos seus atributos é feita apenas para
as Competéncias Transversais, as quais sao “importantes em todas as
profissées” e que “contribuem para o sucesso da OECD” (OECD, 2014). A
organizacdo define um total de 15 Competéncias Transversais, as quais estao

divididas em 3 grupos de Competéncias, como se pode observar na Figura 8:
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Figura 8 — Competency Framework da OECD (OECD, 2014)
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O grupo de Competéncias no circulo azul refere-se a orientagdo para os
resultados (delivery related), composto por 6 atributos: capacidade de
pensamento analitico; foco nos objetivos; habilidade para transmitir ideias e
informacédo; pensamento flexivel (adaptavel a varias situacdes e grupos de
pessoas); recursos de gestao; trabalho em equipa e lideranca.

As Competéncias no circulo roxo sdo as interpessoais (construcdo de relactes)
e definem-se pelos seguintes 5 atributos: foco no cliente; sensibilidade
diplomatica (capacidade de compreender os outros); capacidade de influéncia;
capacidade de negociacdo; conhecimento organizacional (referindo-se a
capacidade para identificar as ligacdes de poder dentro e fora da organizacao).
No circulo verde estdo as Competéncias estratégicas (planeamento do futuro),
decompostas em 4 atributos: desenvolvimento de talento na organizagao;
alinhamento organizacional (capacidade de alinhar o comportamento individual
com as necessidades da organizacdo); estabelecimento de uma rede de
ligacOes estratégicas (internas e externas); pensamento estratégico (construcao

de uma visao global da missdo da organizacdo e do seu contexto).
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Todas as Competéncias estdo definidas numa escala de 6 niveis, sendo que
guanto mais elevada for a posi¢ao organizacional, mais altos serdo os niveis das

Competéncias requeridos.

2.6.4.2 Society for Human Resource Management (SHRM) Competency
Model

A SHRM é a maior sociedade profissional de RH do mundo, com mais de
285.000 membros em mais de 165 paises. Existindo ha mais de setenta anos,
tem providenciado recursos aos profissionais da area dos RH e trabalhado no
aperfeicoamento da gestao destes recursos (SHRM, 2017).

As Competéncias definidas pela SHRM séo direcionadas para as profissdes da
area dos RH. A sua identificacdo faz-se através de 5 descritores: nome da
Competéncia; definicho geral da Competéncia; Sub-Competéncias;
comportamentos demonstrados no nivel de proficiéncia mais elevado da referida
Competéncia; Nivel de Proficiéncia (SHRM, 2012). Os niveis de proficiéncia sédo
os seguintes: early level, mid level, senior level e executive level, do mais baixo
para o mais elevado dentro da organizagao.

O modelo referido encontra-se exposto na Figura 9:

RELATIONSHIP
COMMUNICATION MANAGEMENT

ETHICAL
PRACTICE

SHRM

ENAVIGATION COMPETENCY [iitites
MODEL

e BUSINESS

& CULTURAL s
EFFECTIVENESS CRITICAL

EVALUATION

Figura 9 — Competency Framework da SHRM (SHRM, 2012)
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O modelo é composto por 9 Competéncias, cada uma dividida em algumas Sub-
Competéncias.

A Competéncia Especializacdo em RH (Human Resource Expertise) refere-se
a capacidade efetiva de Gestao de Recursos Humanos (GRH), e é composta por
10 Sub-Competéncias, das quais se destacam: gestdo estratégica de negécio,
emprego e planeamento da forca de trabalho; desenvolvimento dos RH.

A Competéncia Gestdo de Relacdes (Relationship Management) reporta a
capacidade de gerir interages que fornecam suporte a organizagéo. E composta
por 16 Sub-Competéncias, destacando-se: mestria no estabelecimento de redes
de negdcio; visibilidade; servico para o cliente (interno e externo).

A Competéncia Consultadoria estd ligada a capacidade para fornecer
orientacao relativamente aos stakeholders da organizagdo. Dela fazem parte 10
Sub-Competéncias, como por exemplo: coaching; gestdo de projeto;
flexibilidade.

A competéncia Lideranca e Navegacao diz respeito a qualidade lideranca e
capacidade para dirigir iniciativas no seio da organizagcdo. Esta dividida em 10
sub-competéncias, como: lideranca transformacional e funcional; orientacéo
para os resultados e objetivos; gestdo de recursos.

A competéncia de Comunicacao refere-se a capacidade para efetivamente
trocar informagdo com os stakeholders. E composta por 12 sub-competéncias,
das quais se exaltam: skills de comunicacdo verbal; skills de comunicacéo
escrita; persuasao.

A competéncia Eficacia Global e Cultural é a capacidade para valorizar e
considerar as perspetivas de todas as partes envolvidas em determinada
situacdo. Divide-se em 8 Sub-Competéncias, tais como: perspetiva global;
abertura para varias perspetivas; consciéncia cultural e respeito.

A Competéncia da Prética Etica remonta a capacidade para integrar os valores
nucleares e integridade em toda a estrutura organizacional e praticas de negocio.
Compde-se por 6 Sub-Competéncias, exaltando-se: construcdo de confianca;
integridade pessoal, profissional e comportamental; profissionalismo.

A Competéncia Avaliacdo Critica relaciona-se com a capacidade para
interpretar informacdo para tomar decisbes de negocio e fornecer
recomendacdes. Sob a sua alcada estdo 9 Sub-Competéncias, como: skills

percecionais; objetividade; pensamento critico.
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A Competéncia Perspicacia de Negocio (Business Acumen) refere-se a
capacidade para assimilar e aplicar informacdo que contribua para o plano
estratégico da organizacdo. E composta por 12 Sub-Competéncias, destacando-
se: agilidade estratégica; conhecimento de negd6cio; consciéncia econdmica
(SHRM, 2012).

2.7 Conceito de Competéncias Especificas em Instituicdes Universitarias e

Orgéos de Referéncia

Devido ao facto de o presente trabalho ser, em parte, dedicado a definicdo de
Competéncias Especificas para as especialidades da AFA — algo que nunca foi
feito na organizacédo — é fundamental obter um referencial tedrico sustentado e
aprovado para alcancar esse objetivo de forma viavel.

Desta forma, para complementar a analise aos Registos de Adequacédo dos
Mestrados lecionados na Academia, foram analisadas algumas préaticas em
instituicbes universitarias neste ambito, e que podem fornecer uma boa
orientacdo para a definicAo das Competéncias Especificas das especialidades
da AFA.

2.7.1 Perfil de Competéncias dos Licenciados em Engenharia do Instituto

Superior Técnico (IST)

Em primeiro lugar, foi analisado o Perfil de Competéncias dos Licenciados em
Engenharia do IST, elaborado pelo Gabinete de Estudos e Planeamento daquela
instituicdo, que faz “a definicdo dos diversos perfis de competéncias dos
Engenheiros do IST, através da caracterizagdo das suas competéncias
profissionais.” (Lopes, 2002).

Naquele documento, as sao definidas as competéncias especificas das
diferentes Engenharias lecionadas no IST. Sdo, de seguida, apresentadas as
que foram consideradas mais relevantes e comparaveis as Engenharias
ensinadas na AFA:

e Competéncias do Engenheiro Aeroespacial (paralelismo com a
especialidade de Engenharia Aeronautica e de Engenharia
Eletrotécnica, ramo de Avidnica): “Em relagdo especificamente a
veiculos aeroespaciais, a capacidade de intervencédo a todos os niveis;

Capacidade de conceber e projetar um veiculo aeroespacial, integrando
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todas as tecnologias necessarias; Capacidade de modelizar em termos
fisico-matematicos o voo de um veiculo e o funcionamento dos seus
sistemas; Capacidade de construir protétipos, e de os ensaiar, registando
e analisando os dados; Capacidade de planear a producédo, usando os
materiais e técnicas mais apropriados; Capacidade para planear e gerir a
operacdo e a manutencdo; Capacidade para resolver problemas
operacionais, incluindo de modificacdo e certificacdo; Capacidade para
prosseguir estudos ao nivel da investigacéo e desenvolvimento.” (Lopes,
2002)

Competéncias do Engenheiro Eletrotécnico e de Computadores,
area de Computadores (comparavel a especialidade de Engenharia
Eletrotécnica, ramo de Sistemas Eletronicos e Computadores):
“Conhecimentos avangados de arquitetura de computadores;
conhecimentos na metodologia de programacédo; conhecimentos na area
de redes de comunicacbes; conhecimentos na area dos sistemas
multimédia; conhecimentos na vertente da aprendizagem automética e
eletronica de sistemas computacionais.” (Lopes, 2002)

Competéncias do Engenheiro Eletrotécnico e de Computadores,
area de Energia (comparavel a especialidade de Engenharia
Eletrotécnica, ramo de Energia e Sistemas): “Conhecimentos na
conversdo eletromecéanica de energia;, conhecimentos em Producéo
convencional e descentralizada; capacidade de transporte em muito alta,
média e baixa tensdo; capacidade de analise de redes e sistemas de
energia; conhecimentos sobre maquinas elétricas; conhecimentos em
eletronica industrial e de energia; capacidade de controlo dos sistemas e
dos acionamentos; conhecimentos em protecdo e automacdo dos
equipamentos e instalagdes; conhecimentos em analisar a qualidade da
energia elétrica.” (Lopes, 2002)

Competéncias do Engenheiro Eletrotécnico e de Computadores,
area de Telecomunicacbes (comparavel a especialidade de
Engenharia Eletrotécnica, ramo de Telecomunicagdes):
“Conhecimentos na area dos Sistemas, contemplando quase
exclusivamente o0s que dependem da tecnologia eletrénica;

conhecimentos nas &reas técnicas digitais, que permitem integrar numa
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mesma rede 0s servicos de telecomunica¢cées convencionais e as
aplicagées de natureza informatica.” (Lopes, 2002)

e Competéncias do Engenheiro Civil (similar & especialidade de
Engenharia de Aerddromos): “Capacidade de intervir em areas de
Estruturas, Construcéo e Geotecnia, Hidraulica e Recursos Hidricos, Vias
de Comunicagédo, Planeamento, Transportes e Gestao; capacidade de
aplicar métodos cientificos na resolugdo dos problemas concretos de
Engenharia, procurando uma gestdo equilibrada dos recursos
disponiveis; (...) capacidade de intervir em projetos de estruturas, na
concecao e execucao de empreendimento e obras de edificios e pontes,
de geotecnia e fundacdes, de hidraulica e recursos hidricos, de vias de
comunicacao, de urbanizagéo e transportes; (...) capacidade de intervir
na recuperacao do patrimoénio edificado e no reforco estrutural de pontes
e viadutos, que constituem em termos europeus um dos principais

mercados da industria da construggo.” (Lopes, 2002)

2.7.2 Objetivos do Mestrado em Contabilidade, Fiscalidade e Financas

Empresariais no Instituto Superior de Gestéo (ISEG)

Os alunos da especialidade de Administragcdo Aeronautica obtém, no final dos
seus estudos, o grau de Mestre em Contabilidade, Fiscalidade e Financas
Empresariais. Desta forma, considerou-se importante, num segundo momento,
explorar as competéncias ou objetivos cujo desenvolvimento é visado pela
instituicdo que confere este diploma aos alunos da referida especialidade: o
ISEG.

Neste ambito, € mencionado que os principais objetivos sédo: “Formar quadros
com elevada competéncia técnica nos seguintes dominios da area Financeira:
Contabilidade, Fiscalidade Empresarial, Financas Empresariais e Gestdo de
Empresas; Dar a conhecer o quadro tedrico e as competéncias que O0sS
profissionais desta area necessitam de possuir para poderem contribuir no
processo de criagdo de valor das organizagbes em que se inserem; (...)
Identificar as implicacdes fiscais das decisdes de gestao; Dotar os profissionais
de éareas afins (e.g. banca de investimento) que periodicamente necessitam de
utilizar a informagao gerada nos sistemas contabilisticos e financeiros; (...)

Possibilitar que os participantes criem uma rede de contactos e desenvolvam
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competéncias interpessoais (comunicagdo, integridade, liderangca) que

contribuam para um desempenho eficaz das suas fung¢ées.” (ISEG, 2017)

2.7.3 Despacho N.° 11338/2012 da Reitoria da Universidade de Lisboa e
Competéncias Nucleares da Accreditation Council for Graduate Medical
Education (ACGME)

Dada a inexisténcia de Registos de Adequacao efetuados por parte da AFA para
a especialidade de Medicina, optou-se por, num primeiro momento, analisar o
Despacho N.° 11338/2012 da Reitoria da Universidade de Lisboa, documento
legal onde consta a estrutura curricular e o plano de estudos do Mestrado
Integrado em Medicina da Faculdade de Medicina da Universidade de Lisboa
(FMUL).

De toda a informacao presente naquele documento normativo, destaca-se a
referente aos objetivos gerais do Estagio Clinico, realizado no 6° ano do Curso:
“l — Sao objetivos gerais do Estagio Clinico: Aplicar e desenvolver (...) novos
conhecimentos, capacidades e desempenhos, a par das obrigacbes
deontoldgicas e atitudes éticas da profissdo; Proporcionar a aprendizagem da
pratica clinica (...) em meio hospitalar ou em centros de saulde, visando o
desenvolvimento de capacidades individuais para o exercicio de funcbes
médicas com responsabilidade progressiva; Promover a interagdo médico-
doente-familia-sociedade num plano de vivéncia clinica real (...); Promover o
conhecimento das estruturas e do funcionamento do Sistema Nacional de
Saude, e dos condicionalismos que influenciam a prética clinica.” (Despacho N.°
11338/2012)

Embora a informacédo retirada do Despacho N.° 11338/2012 seja um pouco
esclarecedora face aos objetivos dos estudos na Faculdade de Medicina, ndo é
suficiente para que se possam definir as Competéncias Especificas para a
especialidade de Medicina.

Assim, foram analisadas as Seis Competéncias Nucleares, definidas pela
ACGME, uma organizagao americana que “estabelece e monitoriza os standards
de educacédo profissional essencial para preparar Médicos que providenciem
tratamento médico seguro e de alta qualidade (...)” (Accreditation Council for
Graduate Medical Education, 2017). De seguida sdo expostas as seis

competéncias definidas por aquele 6rgdo, bem como atributos considerados
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importantes para a tipificacdo das Competéncias Especificas da especialidade
de Medicina:

e Tratamento do Paciente — providenciar tratamento que demonstre
compaixao, seja apropriado e eficaz;

e Conhecimento Médico — demonstrar conhecimento nas diversas areas da
Medicina e aplica-lo ao tratamento do paciente;

e Capacidades Interpessoais e de Comunicacdo — ter capacidade de
comunicagdo com os pacientes, as suas familias e outros profissionais da
saude, nos mais diversos contextos culturais e socioeconomicos;

e Profissionalismo — possuir principios relacionados com a ética e
responsabilidade profissional, nomeadamente na abnegacao para com o
tratamento dos pacientes, respeito pela sua privacidade e autonomia e
sensibilidade para com todo o tipo de pacientes;

e Aprendizagem com a Pratica e Auto melhoramento — ter a capacidade de
autoavaliacdo e de, através das diversas situacfes com que toma
contacto, desenvolver as suas capacidades na relacdo com os pacientes
e de colmatar lacunas no seu conhecimento, por si identificadas;

e Pratica Orientada para os Sistemas — providenciar um servigco médico que
tem em conta todo o contexto em que se insere, nomeadamente possuir
uma consciéncia dos custos associados a sua pratica profissional, e da
relacdo custo-beneficio no tratamento de um paciente ou uma populacéo.
(Stanford Medicine, 2017)

Tal como é possivel observar, as seis Competéncias definidas pela ACGME tém
algumas semelhancas e pontos de contacto com a informagéo constante no
Despacho N.° 11338/2012, nomeadamente em termos da importéncia dada a
consciéncia clinica e ética, a relacdo médico-doente-familia-sociedade e ao

contexto geral e social em que a sua profissao se enquadra.

2.8 Conceito de Competéncia na FA

2.8.1 Competéncias Transversais na FA

O conceito de Competéncia Transversal para a FA foi definido por Telha et al.
(2016) da seguinte forma: “Competéncia Transversal consiste num

comportamento observavel associado a todo e qualquer individuo pertencente a

46



Organizacdo, intrinseco ou desenvolvido nos diversos contextos organizacionais
e com utilidade para a Forca Aérea.”

O modelo, denominado “Roda de Competéncias Transversais para a Forca
Aérea”, sera a base fundamental para o desenvolvimento do modelo de
Competéncias Especificas apresentado pelo autor. Aquele modelo é constituido
por 45 Competéncias, divididas por seis grupos: Skills Operacionais, Exceléncia
Individual, Skills Estratégicas, Skills Militares, Coragem e Resultados. Cada uma
das Competéncias possui um descritor, de C1 a Css. O modelo, ilustrado na
Figura 10, representa “atributos, comportamentos, areas de conhecimento e
habilidades que se consideram transversais ao perfil de um militar da Forca
Aérea.” (Telha et al., 2016).
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Figura 10 — Roda de Competéncias Transversais para a Forca Aérea (Telha et
al., 2016)
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A Roda de Competéncias tem os seguintes atributos: Grupo de Competéncias,
Competéncia Transversal, Nivel de Proficiéncia e Perfil de Competéncias.
Cada uma das Competéncias Transversais apresentadas encontra-se definida
em 5 niveis de proficiéncia, com os descritores No — ndo possui, N1 — basico, N2
— intermédio, N3 — avancado — e N4 — expert.

O nivel No € 0 mais baixo, e verifica-se quando o militar ndo possui a referida
Competéncia. Por outro lado, o nivel N4, 0 mais elevado, é referente ao maximo
dominio dos atributos determinados para tal Competéncia.

O modelo apresentado por Telha et al. (2016) ganha consisténcia e
aplicabilidade na realidade organizacional quando € associado a implementacéo
de um Perfil de Competéncias Transversais. O Perfil de Competéncias
Transversais consiste hum esquema, designadamente uma tabela, com duas
entradas: uma para as Competéncias Transversais (de C1 a Css) e outra para 0s
Niveis de Proficiéncia (de No a Ns). O Perfil de Competéncias Transversais &
entdo determinado para cada Posicdo Organizacional, e define os niveis de
proficiéncia requeridos em cada uma das Competéncias Transversais para essa
mesma Posi¢cdo Organizacional. O contributo trazido pelo trabalho deste autor
prende-se com o facto de os Perfis de Competéncias Transversais serem “‘uma
boa ferramenta para facilitar a rotacdo de individuos nas vérias Posices
Organizacionais, garantindo que se escolhe a pessoa mais competente para o
cargo em questdo.” (Telha et al., 2016). Por fim, o perfil de cada militar resultara
da soma das parcelas resultantes dos niveis possuidos por aquele individuo em
cada uma das Competéncias. Desta forma, torna-se tangivel e mensuravel o
nivel minimo de Competéncias para cada uma das PO, pelo que os militares “em
formacao ou numa fase inicial de carreira”terdo um perfil caracterizado por niveis
de proficiéncia tendencialmente mais baixos, ao passo que os militares “no topo
da carreira, com posi¢ées de chefia atribuidas” possuirdo niveis de proficiéncia
mais elevados com maior frequéncia.

A andlise de outros Modelos de Competéncias foi Gtil para o autor, na medida
em que permitiu verificar semelhancas entre as propriedades dos diferentes
modelos. Como é possivel verificar, 0o modelo apresentado por Telha et al. (2016)
€ bastante similar aos apresentados no subcapitulo anterior: apés a defini¢cdo de
Competéncias Transversais, alinhadas com a Missédo da organizacao e os seus

objetivos, sé@o delineados Niveis de Proficiéncia. Estes deverdo ser
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correspondidos, por parte do trabalhador, de forma a garantir a mais adequada
prossecucdo das tarefas que lhe sdo incumbidas. Por fim, e tal como foi
observado através da restante Revisdo da Literatura, verifica-se também que,
quanto mais elevada for a PO em termos hierarquicos, maiores serdo os niveis

de proficiéncia requeridos.

2.8.2 Arquitetura de Competéncias na FA

O modelo proposto por Telha et al. (2016) foi complementado por Rodrigues
(2016) que estabelece que o Perfil de Competéncias devera ser definido
aguando da fase de recrutamento, integrando o registo da organizacao, “tendo
de ser permanentemente atualizado durante todo o tempo que o individuo
permanega na organizagdo”. Esta atualizacdo consiste na “adicdo das
Competéncias adquiridas, (...) atualizacdo do nivel das Competéncias
desenvolvidas, (...) atualizacdo da validade das Competéncias (...) e a reducéo
do nivel das Competéncias que o individuo perdeu.” (Rodrigues, 2016).

O contributo adicional proveniente do trabalho de Rodrigues (2016) € relativo a
criacdo de uma Arquitetura de Competéncias, que define os atributos e
propriedades essenciais associados a instauracdo do conceito de Competéncia

na organizacdo. A Figura 11 representa aquela arquitetura:
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Figura 11 — Arquitetura de Competéncias para a FA (Rodrigues, 2016)
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O trabalho elaborado por Rodrigues (2016) é relevante para a presente
dissertacdo na medida em que fornece um enquadramento tedrico da Arquitetura
de Competéncias na organizacdo Forca Aérea. Por outro lado, aquele autor
refere que, no catalogo de Competéncias da organizagdo devem constar ndo s6
as Competéncias Transversais, mas também as Competéncias a que da o nome
de “funcionais”. O conceito a que aquele autor se referia era, na verdade, o de
Competéncias “especificas”. funcionais porque sao dirigidas para uma
determinada “fung¢ao”. Para Rodrigues (2016), apenas com estes dois grupos de

Competéncias se obteria “uma Arquitetura de Competéncias completa.”

2.9 Entrevistas

De forma a complementar a revisdo da literatura, foram realizadas trés
entrevistas a entidades consideradas relevantes, em termos da sua posi¢cédo na
organizagdo, no ambito da temética em estudo. As entrevistas permitiram alargar
o conhecimento explicito relativo a realidade da organizacéo face aos conceitos
de Competéncias e de Competéncias Especificas.

Optou-se por ndo elaborar mais entrevistas devido ao facto de, para definicao
das Competéncias Especificas, terem sido entrevistados inimeros militares para
o efeito, que permitiram obter um conhecimento direto da realidade das suas
especialidades em concreto. Essas entrevistas, dado o seu cariz informal, ndo
constardo no ponto seguinte, referente a Andlise Qualitativa das Entrevistas. No
entanto, foram absolutamente essenciais para que se obtivesse uma clarificacéo
da realidade da operacao técnica das especialidades, e os nomes dos militares
contactados neste ambito podem ser observados nos “Agradecimentos” da
presente dissertacao.

As trés entrevistas formais referidas anteriormente serdo analisadas no seguinte

paragrafo, e encontram-se transcritas na integra no Anexo A - .

2.9.1 Anédlise Qualitativa das Entrevistas

A natureza das entrevistas diferiu, dada a posi¢cdo organizacional das duas
entidades, e a especificidade do conhecimento que se pretendia obter nos dois

casos. E de sequida apresentada a andlise a primeira entrevista.

Q1 - De que forma é feita a gestéo da progressao nas carreiras na Forca Aérea

Portuguesa?
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R1 — A entidade contactada focou-se, para responder a esta pergunta,
essencialmente na legislacdo existente sobre a matéria. Refere que a estrutura
militar esta orientada para a selecdo dos mais aptos, através da modalidade de
escolha para a progressao vertical. Para determinar quais os militares que
possuem as caracteristicas mais favoraveis, o novo EMFAR tem uma inovacao
com impacto direto na progressao nhas carreiras, através da criacdo do
Regulamento da Avaliacdo do Mérito dos Militares das Forcas Armadas
(RAMMFA). Este regulamento permite objetivar a avaliacdo dos militares, com
recurso a parametros quantificaveis. A entidade refere, assim, que a FA ndo
pode implementar processos completamente diferentes dos existentes nos
outros ramos, sem prejuizo de eventualmente adaptar a metodologia de
quantificacdo da avaliacdo. Por fim, alerta-se para o facto de, estando a
avaliacdo dependente da condicionante humana, este sistema poder ter falhas,
sendo que a justica existente no sistema depende da imparcialidade e seriedade

imposta no processo.

Q2 — Aquando do momento do Recrutamento, ha um conjunto de competéncias
tipificadas que se procuram nos candidatos? Se sim, sdo essas competéncias

gerais, ou especificas para cada especialidade?

R2 — O militar remeteu esta pergunta para o Centro de Recrutamento da Forca
Aérea (CRFA).

Q3 — Até que ponto o conceito de competéncia esta enraizado na cultura da

Forca Aérea Portuguesa?

R3 — A entidade considera que o conceito de “competéncia” € compreendido de
forma genérica por todos os militares, sendo confrontados com este conceito
atraves da folha de avaliacdo. Considera que os descritores, neste documento,
constituem um “guia” para as aptiddées que necessitam ter. Refere ainda que a
“‘competéncia” é cada vez mais utilizada na FA como elemento diferenciador

aguando da selecao de militares para determinados cargos.

Q4 — Acha que os militares das diferentes especialidades sabem exatamente
quais séo as valéncias que devem desenvolver no sentido de melhorarem a sua

performance profissional?
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R4 — O militar refere que, formalmente, os militares ndo devem conhecer as
valéncias a desenvolverem, visto ndo haver documentacao formal nesta matéria.
Esta percecdo é alcancada através da experiéncia e do enquadramento dos

militares mais antigos.

Q5 - Qual seria, para si, a vantagem de desenvolver um modelo de
competéncias especificas para as diferentes especialidades? A Forca Aérea

melhoraria o0 seu sistema de gestédo de pessoal?

R5 — A entidade considera que um modelo de competéncias especificas seria
atil, na medida em que forneceria orientacdo para os avaliadores e os avaliados
sobre as valéncias a desenvolver. E deixada a ressalva de que ndo se deve
tornar o processo de avaliacdo demasiado complexo, pois isso pode ter um
impacto negativo na fiabilidade da avaliacdo. Assim, um modelo do género
poderia eventualmente trazer mais vantagens para os militares do que para o
préprio sistema de gestdo da FA. Por esse motivo, refere que, por muito perfeito
gue seja o sistema desenvolvido, € a relacdo superior/subordinado que tem

maior influéncia no desenvolvimento das aptiddes.

Q6 — Existe algum documento que tipifique as competéncias, entre as diferentes

especialidades, que os alunos da Academia devem desenvolver?

R6 — A entrevista feita a segunda entidade comecou com esta questao, perante
a qual foram apresentados os pedidos de credenciacdo dos cursos da AFA, com

os descritores das competéncias a desenvolver nas diferentes especialidades.

Q7 — De que forma é que é possivel assegurar que o Plano de Estudos dos
alunos é adequado aos objetivos da Academia e da Forca Aérea, ao longo dos

anos?

R7 — A entidade referiu que é facil, para a AFA, garantir este desiderato, visto
gue a FA é o Formador e o Empregador. Foi mencionado que, explicitamente,
nao existe um meio de garantir esta questdo, mas que se houver necessidade
de adaptar o Plano de Estudos, a AFA podera fazé-lo sempre que achar

adequado.

Q8 — Considera que seria benéfico para o desenvolvimento dos alunos a
existéncia de um modelo que contemplasse exatamente quais as competéncias

profissionais das suas especialidades?
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R8 — O militar destacou a vantagem que tal modelo poderia trazer, por colocar
por escrito as competéncias que ndo estao definidas, enaltecendo o facto de que

podera nao ser facil desenvolver este trabalho.

Q9 - A Academia tem meios especificos para compreender se o
desenvolvimento dos alunos se da de acordo com as necessidades da

organizacao?

R9 — A entidade afirmou que a AFA, especificamente, ndo tem meio de saber se
o desenvolvimento dos alunos esta a ser bem feito, sendo que o Unico meio
direto é verificar se os alunos passam, ou ndo as cadeiras. Foi dado o exemplo
dos alunos do IST, do ISEG, e do Tirocinio, cujo desempenho revela se a

formacdo dada na Academia é adequada.

Q10 — De que forma foram desenvolvidos os perfis de competéncias especificas
no Centro de Psicologia da Forca Aérea (CPSIFA)?

R10 — A entrevista a terceira entidade comeg¢ou com a pergunta acima
apresentada, perante a qual foi apresentado o método utilizado pelo CPSIFA
para a construcdo dos modelos de competéncias por parte daquele Centro. O
método € baseado numa ferramenta da SHL, uma empresa de servigos de GRH.
Esta ferramenta consiste na utilizacdo de cartbes onde constam as
competéncias, e que séo posteriormente divididos consoante a sua importancia
para a funcdo desempenhada. Através de entrevistas com painéis de peritos das
diferentes especialidades, o CPSIFA conseguiu destacar quais as competéncias
mais importantes para as espacialidades. Para tal, foi feito um paralelismo entre
as competéncias definidas na ferramenta da SHL e aquelas que tinha ja definido
anteriormente. No caso das especialidades ministradas no CFMTFA, este
processo foi tomado junto dos elementos das CTE, e posteriormente junto de
peritos das especialidades, nos nucleos daquela Unidade. Para as
especialidades oriundas da AFA, foi feito 0 mesmo processo, mas junto dos
Diretores de Curso, docentes da area, e alunos em final de instrugcéo, sendo que
a informacao foi posteriormente exposta as respetivas Direcbes Técnicas. Foi
por fim referido que esta definicdo das competéncias por especialidades permite
diminuir a dispersédo dos testes, dirigindo-os mais para questdes relacionadas

com as competéncias criticas para o desempenho das fungdes.
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Q11 - Que vantagens é que o CPSIFA espera obter com o desenvolvimento

deste modelo de competéncias especificas?

R11 — No seguimento da resposta anterior, a entidade referiu que, para o
CPSIFA, o desenvolvimento deste modelo traz a vantagem de melhorar o
processo de selegdo. Possibilita ainda identificar necessidades de formagéo, por
permitir compreender melhor ndo s6 a formacdo que deve ser dada as
especialidades, como ajudar os chefes a operacionalizar ideias que
eventualmente possam ja ter para melhorar as suas sec¢fes/Unidades. Em
dltima analise, esta ferramenta pode também ajudar em termos de avaliacdo do

desempenho dos militares.

Q12 — Tendo em conta estas vantagens percecionadas, ndo acha que haveria
vantagem em verificar-se um alinhamento entre esta questao das competéncias

necessarias para a selecao e a sua aplicacdo na gestéo de carreiras?

R12 — A entidade considerou haverem vantagens, mas alertando para o facto de
que tal passo implicaria uma dinamica diferente para a definicdo das
competéncias, porque o que foi feito pelo CPSIFA esté dirigido para o processo
de selecdo. Reconhece que serd natural que as competéncias necessarias
deverdo alterar a medida que se progride na carreira, ou entdo que a escala
utilizada devera ser diferente, ou pelo menos mais explicita. A entidade ressalvou
o facto de o CPSIFA se ter apoiado nas competéncias que ja tinha definido, e
esse ponto acabou por ser limitativo em termos da prépria tipologia e

operacionaliza¢do das competéncias.

Q13 — Em que ponto esta o desenvolvimento do modelo de competéncias

especificas por parte do CPSIFA?

R13 — O militar mencionou que, no caso da AFA, as competéncias estao ja
definidas e finalizadas, sendo que a sua aprovacao esta pendente do General
CEMFA. No entanto, nas provas de selecdo do proximo ano, os perfis de
competéncias definidos serdo ja utilizados. No caso das especialidades
provenientes do CFMTFA, o trabalho de validacdo esta ainda a ser feito.

Q14 — Como referiu, o CPSIFA ja tinha competéncias definidas para a selecao.
Essas competéncias eram internas, ou havia alguma documentagao oficial

transversal a FA?
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R14 — Foi respondido que as competéncias ja previamente definidas eram

exclusivas ao CPSFA, e que eram utilizadas apenas para efeitos de selecao.

Q15 — O que levou o CPSIFA a realizar um modelo de competéncias

especificas?

R15 — A entidade realcou a importancia deste modelo, no sentido em que permite
objetivar os conceitos, que até agora haviam sido definidos apenas com recurso
a experiéncia das diversas pessoas que haviam trabalhado no CPSIFA. Sendo
este processo possivelmente falivel, a criacdo de uma ferramenta unificada e
construida de forma cientifica traz mais rigor ao processo de selecao.
Alicercando a sua construcdo uma base cientifica e estruturada, a alteracdo de

parametros, no futuro, torna-se também muito mais facil.

Q16 — Até agora, as competéncias que estavam definidas no CPSIFA eram

transversais, ou especificas para as especialidades?

R16 — A entidade referiu que, até agora, as competéncias utilizadas eram
também diferentes de especialidade para especialidade. Disse que, no entanto,
o método utilizado foi diferente, baseando-se na “experiéncia” acima referida, e
ndo em processos sustentados. Concluiu que este modelo permitira aumentar o
grau de certeza dos processos de decisdo, diminuindo as probabilidades de

admissao de “falsos positivos” e de rejeigao de “falsos negativos”.
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3 Desenvolvimento do Modelo

O primeiro capitulo identificou a lacuna, em termos organizacionais, que justifica
o desenvolvimento do presente trabalho. Consequentemente, demonstrou a
motivacdo do autor e as questdes levantadas, para as quais se pretende obter
resposta. O segundo capitulo, por sua vez, dedicou-se a revisao da literatura
relativa ao tema, e consequente rutura de preconceitos, auxiliando a uma
compreensao aprofundada dos conceitos abordados.

No presente capitulo serd exposta a contribuicdo efetiva que a revisdo da
literatura e as entrevistas permitiram obter, no contexto especifico do trabalho a
desenvolver.

O capitulo culminara com a apresentacao do modelo desenvolvido pelo autor,
proposto para fornecer uma resposta as questfes suscitadas inicialmente,

finalizando com a sua validacao.

3.1 Contributo da Revisao da Literatura

A revisdo da literatura, efetuada ao longo do capitulo anterior, permitiu ao autor
obter uma visdo geral de todos 0s conceitos essenciais associados a presente
dissertacdo. Seria possivelmente infrutifero propor a inclusdo das Competéncias
Especificas numa determinada realidade organizacional, sem que antes se
compreendessem as ferramentas providenciadas pela EO neste ambito.
Destarte, revelou-se essencial, num primeiro plano, compreender a abrangéncia
dos estudos da Engenharia Organizacional, bem como o0s principios
fundamentais que lhe estdo associados. Como foi possivel verificar, a EO
enfatiza a construcdo das organizacdes, dedicando-se a modelacédo dos seus
elementos e processos, e relacdes estabelecidas entre ambos. Para tal, sdo
utilizadas as ferramentas e métodos de analise da engenharia, de forma a tornar
a organizacao mais eficiente, e consequentemente pronta a abarcar a mudanca.
A EO tem, portanto, como objetivo primordial, instar, estabilizar e definir de uma
forma univoca a complexa realidade que constitui uma organizagéo. Este fim
altimo encontra a sua legitimidade ao contribuir para o alinhamento das duas
dimensdes presentes numa organizacdo: a individual e a coletiva.

Embora a tecnologia assuma hoje um papel absolutamente crucial para o

desenvolvimento de uma organizacdo, sdo as pessoas que desencadeiam 0

57



conjunto de decisbes que podem — ou ndo — leva-la a atingir os objetivos
estabelecidos. E entdo fundamental que cada individuo, no seio da organizacao,
possua uma visdo bastante clara ndo s6 da sua posicdo, como também da
funcdo que desempenha. Desta forma € garantido ndo s6 o melhor
aproveitamento dos RH, como também uma maior eficiéncia dos processos
empresariais.

Esta visao individual da organizagcdo como um todo justifica, assim, a existéncia
de uma consciéncia coletiva, e que pode ser permanentemente compreendida e
partilhada por cada um. Esta perspetiva holistica e transcendente a toda a
realidade da organizacao, aplicavel em qualquer momento, refere-se entdo a
definicdo univoca da complexa realidade que a caracteriza, referida
anteriormente como o objetivo da EO.

Quando estas duas consciéncias — a individual e a coletiva — se encontram
alinhadas e concordantes entre si, € possivel afirmar que a organizacao possui
Organizational Self-Awareness. Tendo em conta a extrema importancia que os
individuos representam para a organizacdo, a existéncia de OSA é entdo
fundamental para que as decisbes sejam tomadas de forma absolutamente
consciente: sabendo o que se € e em gue ponto se esta (as is), e para onde se
quer ir (to be).

O desafio de instar a realidade organizacional em algo mensuravel, e
concludentemente partilhavel por todos os seus individuos, ndo se afigura,
todavia, facil. Para tal, torna-se necessario construir uma framework que traduza
a légica existente entre a estratégia e a estrutura organizacional, e entre os
processos de negdcio e 0s recursos utilizados para tal. Este designio é entao
alcancado com recurso a Arquitetura Empresarial, um instrumento de gestéo
contextualizado no ambito da EO que se dedica & modelacdo da estrutura da
organizacao.

Em termos globais, a AE permite estabelecer a ponte entre as operacdes diarias
da organizacéo e os seus objetivos a médio e longo prazo, assegurando que as
diversas acodes estao alinhadas com a cultura organizacional. Desta forma, ha
um significativo incremento na OSA, o que dota a organizagdo de duas
capacidades fundamentais: a de alcancar os objetivos eficientemente, e a de

responder com estabilidade aos estimulos e pressdes externas.
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Seria desajustado, perante o paradigma vigente, que uma organizacdo se
aprimorasse internamente, sem procurar desenvolver a capacidade de resposta
as alterac6es do meio. Conquanto, a aplicacdo das técnicas da EO permite que
estes dois processos se deem de forma simultdnea e em simbiose.

Assim, a EO mune as organizagfes, através da AE e resultante aumento da
OSA, de trés caracteristicas essenciais ao rapido ajustamento ao meio
envolvente: a agilidade, a flexibilidade e a adaptabilidade. A agilidade refere-se
a prontiddo que uma entidade tem para, inerentemente, abarcar a mudanca; a
flexibilidade alude & capacidade de responder a essa mudan¢ca mantendo a
ordem interna dos processos e recuperando rapidamente; a adaptabilidade esta
relacionada com a habilidade de alterar rapidamente o0s processos e a
organizacdo interna, no sentido de fornecer resposta aquela mudanca.

E possivel entdo, até este ponto, definir com preciséo qual o contributo que a
revisdo da literatura relativa a EO encerra, no contexto das Competéncias.

Por um lado, a EO teoriza a realidade organizacional segundo os processos da
engenharia. Por outro, a AE traduz, na pratica, de que forma essa realidade
ocorre, e torna propensa a colmatacdo de lacunas, aumentando a OSA, e
enfatizando o papel das pessoas — possuidoras de Competéncias — como
responsaveis pelos processos de mudanca.

Tendo em conta que a presente dissertacéo se propde a trazer um contributo do
ponto de vista da construcao da organizacao, o seu produto podera exigir algum
nivel de reestruturacdo da mesma. Como foi demonstrado na revisdo da
literatura, o conceito de Competéncia ndo esta convenientemente definido, nem
tdo pouco uniformizado transversalmente na Forca Aérea. Por conseguinte, o
estabelecimento de Competéncias Especificas para as respetivas fungcdes — e
de niveis de proficiéncia que avaliam o desempenho — é algo novo para a
organizacéo, e que pode originar a sua mudanca.

Tentar alterar a estrutura da FA sem compreender a sua ordem fundamental
seria, potencialmente, um processo erroneo. Por este motivo, revelou-se
imprescindivel compreender a organizacdo FA sob duas perspetivas: uma
primeira, relativa a sua Missao e Visdo; e uma segunda, relativa a sua estrutura
organizacional, e a sua Ontologia. Esta componente da revisdo da literatura
permitiu, assim, ndo s6 aumentar a consciéncia organizacional do autor, como

também legitimar a importancia do préprio trabalho — que pretende aumentar a
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eficiéncia dos processos organizacionais — devido ao facto de ser demonstrada
a importancia da missdo da FA, num contexto verdadeiramente nacional. Foi
também exposto que a FA podera ter interesse num trabalho do tipo da presente
dissertacao, visto que a Viséo proposta pelo CEMFA evidencia a importancia das
pessoas, e das suas qualidades humanas e militares, enquanto recurso.
Necessariamente, foi também revisto o MCPESFA 101-1, o manual que tipifica,
de forma semelhante — embora ndo com a mesma profundidade a que a presente
dissertacdo se propfde — a questdo das Competéncias especificas (as quais o
manual designa por “Saberes-fazer”) para as diferentes especialidades da FA.
De notar, como foi ja referido, que as especialidades formadas na Academia da
Forca Aérea ndo estdo contempladas neste documento, sendo que este trabalho
terd de ser desenvolvido de raiz pelo autor.

Por fim, foi revista a literatura referente ao conceito de “Competéncia”. Esta foi a
teméatica mais amplamente explorada.

Inicialmente, foi descortinada a problematica das Competéncias, e expostas as
grandes questdes que suscitam a institucionalizacdo de uma Gestao por
Competéncias. Esta tenta, essencialmente, identificar um conjunto de
caracteristicas comuns as pessoas com sucesso no trabalho, com o objetivo de
disseminar essas caracteristicas. O objetivo é, entdo, dar resposta a
necessidade de flexibilidade, agilidade e adaptabilidade das organizagbes, com
recursos ao maximo aproveitamento dos Recursos Humanos. Esta visdo da
gestdo das pessoas tem repercussfées no ambito da selecdo de pessoal,
avaliacado do desempenho e (re)distribuicdo dos individuos na organizacgao.

De seguida, foi explanada a evolugéo do conceito, desde a sua origem em 1973,
com McClelland, até aos dias de hoje, bem como o contributo trazido neste
sentido por alguns dos mais importantes autores. Finalmente, foi exposta a
contribuicdo trazida por Telha et al. (2015), deixando patente a definicdo deste
conceito no contexto FA. Esta analise permitiu ao autor compreender de que
forma se definird o conceito de Competéncias Especificas para a FA.

Foram também analisadas as vantagens competitivas trazidas pela instauracéo
de um sistema de Gestdo por Competéncias, bem como a necessidade crucial
de alinhar este sistema com 0s objetivos da organizacdo. Nesta légica, foram
apresentas diferentes propostas de categorizacdo de Competéncias, por

diferentes autores. Esta categorizacdo surge no sentido de dividir o conceito,
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para que seja mais facil analisa-lo e desenvolvé-lo, e consequentemente geri-lo,
no contexto organizacional.

Tendo em conta que a presente dissertacdo pretende complementar o modelo
desenvolvido por Telha et al. (2016), relativo as Competéncias Transversais, foi
importante diferenciar estas das Competéncias Especificas. Expds-se, assim, a
dicotomia entre estes dois conceitos, 0 que permitiu ao autor obter uma visédo
clara da problematica das Competéncias Especificas.

Finalmente, foram apresentados modelos, quer em vigor, quer conceptuais,
relativos a percecao do conceito de Competéncia, apresentados por diferentes
organizacdes. Esta parte do trabalho culminou com a andlise do modelo
concebido por Telha et al. (2016), cujas propriedades foram transportadas para
0 modelo proposto pelo autor, nomeadamente a definicdo sistematica de
Competéncias e de Niveis de Proficiéncia. Para compreender como todas estas
questbes se enquadram na organizacdo, e de que forma poderdo as
Competéncias Especificas ser instauradas na organizacao, foi num ultimo plano
abordada a Arquitetura de Competéncias para a FA, proposta por Rodrigues
(2016).

3.2 Contributo das Entrevistas

As entrevistas permitiram compreender, em grande medida, o estado atual da
organizacéo relativamente a temética das Competéncias. Ficou patente o facto
de que este conceito € por diversas vezes mencionado nos manuais da
organizacdo [e das Forcas Armadas (FAA)], mas que nao se encontra
devidamente estabilizado.

Foi possivel perceber que existe, atualmente, um esforgo a nivel dos trés ramos
das FAA para instaurar um sistema de Avaliagdo do Mérito que seja efetivamente
mais justo, e com isso ha a preocupacao de se valorizarem as capacidades dos
militares no desempenho das suas funcdes. No entanto, as entrevistas
revelaram também que os militares ndo possuem um meio direto ou oficial de
saberem que valéncias técnicas deverdo efetivamente desenvolver, no sentido
de melhorar a sua performance profissional.

Este desconhecimento do conceito de Competéncia — e do seu potencial para o
aprimoramento quer dos individuos, quer da organizacdo — revelou-se ainda

mais notorio ao nivel da AFA. Na verdade, a Academia ndo possui neste
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momento meios para compreender se os Oficiais que forma possuem as
caracteristicas técnicas desejaveis para a organizacdo. A documentacdo que
existe neste ambito ndo é oficial, e ndo define Competéncias; apenas as funcdes
desempenhadas pelas diferentes especialidades.
As entrevistas possibilitaram ainda o contacto com um modelo de Competéncias
que esta a ser desenvolvido para a FA, bem como com o préprio processo de
construcdo do modelo. Embora enquadrado na mesma tematica, o alcance e
objetivo desse mesmo modelo é diferente daquele a que a presente dissertacdo
se propde. O modelo de Competéncias atualmente em desenvolvimento pelo
CPSIFA, embora diferenciador e especifico para cada uma das especialidades,
estd a ser desenvolvido com o principal objetivo de melhorar o processo de
selecdo de pessoal. O modelo de Competéncias Especificas que se pretende
desenvolver com a presente investigacdo € dirigido ndo sé para o recrutamento,
como também para a gestdo das carreiras e o arranjo adequado das posicoes
organizacionais.
Para além de possuirem diferentes objetivos, considerou-se que as
competéncias definidas no modelo do CPSIFA® ndo sédo suficientemente
dirigidas para as valéncias técnicas e especificas de cada especialidade (o que
faz sentido, visto ser um modelo dedicado ao processo de selecéo, e que por
isso ndo deve procurar valéncias que s6 podem ser desenvolvidas com a
formacao adequada — e que um candidato tendencialmente néo terd).
Em suma, as entrevistas permitiram obter determinadas conclusdes (algumas
que haviam ja sido abordadas), que justificam a grande pertinéncia da
elaboracao da presente dissertacdo de mestrado, nomeadamente

e O conceito de Competéncia € cada vez mais referido na documentagéo

das FAA, mas ndo esta perfeitamente definido;
e H& uma preocupacdo de avaliar melhor os militares, mas ndo ha
documentacédo que lhes permita compreender como melhorar as suas

capacidades técnicas;

6 Comunicacdo, Relac@es Interpessoais e Trabalho de Equipa, Estabilidade Emocional, Decisado
e Potencial de Lideranca, Iniciativa e Afirmacdo Pessoal, Organizacdo e Planeamento,
Inteligéncia Prética e Persisténcia e Combatividade.
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e Na&o existe um meio para verificar se a formacéo técnica ministrada —
especialmente na AFA — esta a concorrer efetivamente para os objetivos
da organizacéo;

e Embora haja um modelo de Competéncias especificas em
desenvolvimento, este dirige-se apenas para o processo de selecéo.

Uma questéo que nédo havia sido concebida previamente, mas que foi suscitada
através da entrevista efetuada no CPSIFA, esta relacionada com a percecao do
potencial de aplicacdo do modelo de Competéncias Especificas em
desenvolvimento na presente dissertacdo. Foi possivel compreender que, por se
dedicar a elencar Competéncias muito orientadas para as fungbes especificas
das especialidades, e que se obtém apenas ap0s a formacdo apropriada, o
modelo em construcdo pode ndo ter efeitos diretos nas Competéncias
procuradas aquando do momento do Recrutamento. Assim, o0 conceito de
Competéncias Especificas, tal como esté a ser construido pelo autor, ter4 maior
potencial de aplicacdo na Gestdo das Carreiras, e no momento de escolha dos
militares com as capacidades mais adequadas para as diferentes PO.

Ainda assim, a presente investigacao pode ter um impacto indireto na definicdo
das Competéncias Especificas que se pretendem encontrar através do
Recrutamento, isto porque as Competéncias Especificas consubstanciadas no
modelo desenvolvido podem servir de base para o estabelecimento das
Competéncias Especificas ao nivel do CRFA. Mais especificamente, o modelo
em desenvolvimento pode propiciar um melhoramento das Baterias de Testes,
ou fornecer uma mais clara orientacéo para a criacao de entrevistas situacionais.
Por exemplo, ao definir-se que uma das Competéncias Especificas requeridas
aos Pilotos Aviadores € a “Capacidade de resolucéo de situacdes de emergéncia
relacionadas com a operagao das aeronaves”, compreende-se que um candidato
a esta especialidade devera apresentar caracteristicas de uma boa Gestdo do
Stress. Posteriormente, poderdo ser elaborados perfis de entrevistas
situacionais, que consistem na apresentacdo de situacdes de elevado stress, as
quais o candidato devera responder devidamente, dentro dos tramites definidos
para o tipo de respostas que se procuram obter.
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3.3 O Modelo

3.3.1 Modelo de Competéncias Especificas

No sentido de modelar o conceito de Competéncia Especifica, possibilitando a
sua compreensao, o autor propde um Modelo de Competéncias Especificas,
aplicavel transversalmente a todas as funcées desempenhadas na organizacéo.
Primeiramente, revelou-se necessario fazer a divisdo das fun¢des por grupos.
De entre as possiveis formas de cumprir este desiderato, optou-se por utilizar as
Especialidades como fator de divisdo basica das diferentes fungdes, isto porque
cada especialidade tem (idealmente) um papel bastante especifico e definido na
organizacao.

A semelhanca do que foi feito na investigacéo de Telha et. al (2016), o modelo
pretende explicitar os diferentes atributos relativos as Competéncias Especificas,
e as relacdes que se estabelecem entre eles. A Figura 12 ilustra o Modelo de

Competéncias Especificas para a FA, proposto pelo autor:

Conceito de Competéncia
I Especifica

A

Especialidade

Perfil de Competéncias
Especificas

Competéncia
Especifica para a
Fungdao

Nivel de
Proficiéncia

Figura 12 — Modelo de Competéncias Especificas para a Forca Aérea (fonte:

autor)

O Modelo de Competéncias Especificos acima apresentado tem os seguintes
atributos:
e Especialidade: Termo utilizado na organizagao FA para definir a funcao,

ou conjunto de func¢des, desempenhadas por um determinado militar;

64



e Competéncia Especifica para a Funcao: Caracteristica observavel, detida

pelo individuo, e essencial para o adequado desempenho das func¢des

atribuidas a sua especialidade;

¢ Nivel de Proficiéncia: Grau de mestria evidenciado pelo individuo, relativo

a cada uma das Competéncias Especificas, estabelecido numa escala

perfeitamente definida e mensuravel,

o Perfil de Competéncias Especificas: Matriz individual, composta pelo
conjunto de Competéncias Especificas de um determinado individuo,
relativas a especialidade que detém no seio da organizacéao.

Relativamente aos atributos acima descritos, importa referir que, dada a
abrangéncia dos estudos que a presente dissertacdo se propfe a efetuar, foi
feita a escolha de limitar a definicho das Competéncias Especificas as
especialidades de Oficiais do QP. Desta forma, ndo serdo contempladas neste
trabalho as especialidades constantes das classes de Sargentos ou de Pracas,

nem as especialidades de Recursos Humanos e Logistica e Técnicos de

Operacoes.

As especialidades de Oficiais do QP existentes na FA estao divididas em trés
areas, de acordo com o contexto do conjunto de acfes que Ihes sédo incumbidas
no seio da organizacdo: Apoio, Manutencdo e Operacfes. Sao, de seguida,

apresentadas as diferentes especialidades, divididas pelas diferentes areas:

e Apoio:

Administracdo Aeronautica (ADMAER);

Medicina (MED);

Engenharia Informatica (ENGINF);

Chefes de Banda de Musica (CHBM);

Juristas (JUR);

Policia Aérea (PA);

Psicologos (PSI);

Técnicos de Abastecimento (TABST);

Técnicos de Informatica (TINF);

Técnicos de Manutencao de Infraestruturas (TMI);
Técnicos de Pessoal e Apoio Administrativo (TPAA);
Técnicos de Saude (TS);

65



e Médicos Dentistas (MedDent).
e Manutencéo:
e Engenharia de Aerédromos (ENGAED);
e Engenharia Aeronautica (ENGAER);
e Engenharia Eletrotécnica (ENGEL);
e Técnicos de Manutencdo de Armamento e Equipamento (TMAEQ);
e Técnicos de Manutencao de Material Aéreo (TMMA);
e Técnicos de Manutencéo de Material Eletrotécnico (TMMEL);
e Técnicos de Manutencao de Material Terrestre (TMMT).
e Operacdes:
e Piloto Aviador (PILAV);
¢ Navegador (NAV);
e Técnicos de Operacbes de Circulacdo Aérea e Radar de Tréafego
(TOCART);
e Técnicos de Operacdes de Detecao e Conduta de Intersecao (TODCI);
e Técnicos de Operacdes de Comunicacéo e Criptografia (TOCC);

e Técnicos de Operacdes de Meteorologia (TOMET).

3.3.2 Conceito de Competéncia Especifica para a Forca Aérea

Tal como referido anteriormente, o conceito de Competéncia Especifica ndo se
encontra definido na FA.

Apesar desta lacuna que a organizacdo apresenta, ndo foram nulos os esforgos
efetuados para estabilizar este termo, nem tdo pouco sdo inexistentes as
referéncias a este conceito. Como foi evidenciado na presente dissertacao, os
diferentes Orgdos organizacionais reconheceram, ja, a importancia que o
desenvolvimento das Competéncias dos individuos representa para a
organizacdo. Todos estes fatores concorrem para a importancia de definir, de
forma inequivoca, o conceito de Competéncia Especifica e qual a sua
aplicabilidade organizacional.

De modo a cumprir este objetivo, e para que se possam estabelecer as
Competéncias para as diferentes especialidades num modelo agregador, o autor

propde definir o conceito de Competéncia Especifica da seguinte forma:
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Competéncia Especifica € uma caracteristica observavel, detida por um
individuo da organizacéo, que é essencial para o cumprimento da funcao
técnica que lhe é atribuida, e que pode ser desenvolvida pela experiéncia
ou pela formacéao profissional.

Na otica do autor, a definicdo do conceito de competéncia especifica apresenta
vantagens bastante claras para a FA, no que concerne ao desempenho
profissional dos militares, nomeadamente nas seguintes componentes:

e Recrutamento: se as competéncias especificas para as diferentes
especialidades estiverem tipificadas, entdo é mais facil compreender
quais as qualidades técnicas que se procuram nos novos colaboradores;

e Desenvolvimento das Qualidades Profissionais: se as competéncias
especificas forem decompostas em niveis de proficiéncia, que indicam
inequivocamente quais as capacidades a desenvolver para se obter um
desempenho superior na fungdo, entdo sera percetivel quais as
qualidades técnicas que os militares deverdo desenvolver, nesse sentido;

e Reorganizacdo dos Cargos: se cada pessoa detiver um perfil de
competéncias especificas, em que estdo elencados o0s niveis de
proficiéncia que detém para as diferentes competéncias especificas, €
possivel compreender se as suas qualidades estdo adequadas a sua
posicdo organizacional, ou se, por outro lado, as suas capacidades
poderdo ser mais adequadas noutra posi¢céo organizacional;

e Avaliagdo do Desempenho: ao atribuirem-se niveis de proficiéncia cujas
propriedades sao mensuraveis, € mais facil avaliar o desempenho dos
militares nas diferentes competéncias especificas. Através da existéncia
de uma escala é, desta forma, possivel eliminar a subjetividade da
avaliacdo humana. Assim, poder-se-a proceder a uma avaliacdo do
desempenho de funcdes mais justa e isenta, pelo que se poderao
diferenciar mais facilmente as pessoas que verdadeiramente tém um
desempenho técnico superior.

Para que todas estas vantagens possam ser alcancadas no seio da FA, sera
necessario que a organizacdo adote um sistema de gestdo das posicdes
organizacionais por competéncias, o que representa uma mudanca de

paradigma na forma como € desempenhada a gestdo dos recursos
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humanos. Os passos que o autor propde que a organizagao dé neste sentido

serdo amplamente expostos no subcapitulo da “Implementacao”.

3.3.3 Método para a Definicdo das Competéncias Especificas para as

Especialidades da Forca Aérea

A semelhanca da légica inerente & Roda de Competéncias Transversalis,

desenvolvida por Telha et. al (2016), o autor propde diferentes Rodas de

Competéncias Especificas. Cada roda sera referente as diferentes areas de

especialidades (Apoio, Manutencgéo e Operacoes).

O método para a definicdo das Competéncias Especificas/Niveis de Proficiéncia

foi o seguinte:

Competéncias Especificas das especialidades ministradas no
CFMTFA: foi analisado o MCPESFA 101-1, nomeadamente no que
concerne aos “Saberes-fazer’ das especialidades. Negligenciaram-se os
“Saberes”, por se referirem a um corpo de conhecimentos que é
transversal a todas as especialidades, e os “Saberes-ser”, por estarem
relacionados com a personalidade e as capacidades de estabelecimento
de relacdes e de lideranca, ou seja, subordinados a questdo das
Competéncias Transversais; seguidamente, os “Saberes-fazer” foram
agrupados, de forma a compactar aqueles que sdo semelhantes no
ambito da execucdo técnica, e que podem constituir uma Competéncia
Especifica; foram cruzadas as Competéncias Especificas com as
Atividades desempenhadas pelas especialidades, também descritas no
Manual. Isto permitiu criar uma redundancia, que confirma — ou ndo — se
as Atividades elencadas no manual requisitam, de facto, as Competéncias
Especificas definidas, levando a compreender se aquelas estdo
enquadradas com a atividade operacional das especialidades; apos se ter
tipificado as Competéncias Especificas, foram definidos os diferentes
Niveis de Proficiéncia, com recurso a compilagdo das Atividades cujo
desempenho esta dependente daquela competéncia; por fim, para
sustentar as propostas para as Competéncias Especificas/Niveis de
Proficiéncia, procedeu-se a analise dos modelos junto de individuos com

uma autoridade reconhecida, nomeadamente constituintes das CTE.
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Estes, por sua vez, deram 0 seu parecer quanto a adequabilidade das
propostas, face aquela que € a realidade operacional das suas funcoes;

e Competéncias Especificas das especialidades ministradas na AFA:
devido ao facto de ndo existir nenhum manual que tipifique e centralize as
competéncias requeridas para as especialidades formadas na AFA, foram
analisados os Pedidos de Registo de Adequacéao dos Ciclos de Estudos
das diferentes especialidades, desenvolvidos aquando da transi¢édo para
os Cursos de Mestrado, no decorrer do Processo de Bolonha. Para as
especialidades de Engenharias, foram ainda estudados os Perfis de
Competéncias respetivos, definidos pelo IST. No caso da especialidade
de Administracédo, foi também observada qual a pratica da Universidade
em termos dos objetivos visados pelo Plano de Estudos. Quanto a
especialidade de Medicina, devido a inexisténcia de Registo de
Adequacédo, foram analisados o Despacho N.° 11338/2012 e as Seis
Competéncias Nucleares definidas pela ACGME no ambito da formacgao
dos Médicos. Apos a definicdo e proposta das Competéncias Especificas
e respetivos Niveis de Proficiéncia, foram contactados os Diretores de
Curso de cada especialidade, para discusséo e validacdo das propostas
apresentadas;

e Niveis de Proficiéncia: De uma forma geral, a parametrizacdo foi
estabelecida da seguinte forma: Nivel 0 — ndo existente; Nivel 1 — nivel
basico, de execucdo de baixo nivel; Nivel 2 — nivel intermédio, de
integracdo e cooperacdo em equipas e dominio dos conhecimentos; Nivel
3 — nivel avancado, de supervisédo das equipas de trabalho e intervencéo
em atividades de planeamento; Nivel 4 — nivel de elevada gestdo, com o
planeamento de longo prazo e garantia do cumprimento dos objetivos

estratégicos e valores organizacionais.

3.3.4 Rodas de Competéncias Especificas para a FA

As Rodas de Competéncias Especificas propostas para as especialidades da FA
estdo dispostas nas Figuras 13, 14 e 15, relativas, respetivamente, as

Competéncias das areas de Apoio, Manutencgdo e Operagdes:
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De notar que a terminologia das Competéncias Especificas apresentada na
Roda de Competéncias Especificas corresponde, muitas vezes, a uma
abreviacdo do descritor da propria Competéncia. Por exemplo, para a
especialidade de NAV, a Roda apresenta as seguintes Competéncias
Especificas: 1) Planeamento das Missdes Atribuidas as Unidades Aéreas (UA);
2) Execucédo das Missoes Atribuidas as UA; 3) Realizacdo do Pds-Missao nas
UA; 4) Cargos Especificos nas UA.

No entanto, as Competéncias Especificas determinadas pelo autor tém a
seguinte terminologia: 1) Capacidade de planeamento das missdes atribuidas as
UA; 2) Capacidade de execucdo das missfes atribuidas as UA; 3) Capacidade
de realizacdo do pos-missao das missdes atribuidas as UA; 4) Desempenho dos
cargos e tarefas especificas no interior das UA. Isto acontece porque a Roda ndo
tem espaco suficiente para que se coloque a terminologia completa. E entéo
importante salientar que a Roda de Competéncias Especificas é algo que, para
ser totalmente compreendido, e ver o seu propésito alcancado, devera ser
consultada em conjunto com as tabelas construidas pelo autor, constituidas
pelos descritores das competéncias completos e pelos respetivos niveis de
proficiéncia.

Nos seguintes pontos serdo expostos dois exemplos, relativos a duas
especialidades; uma oriunda de um Curso de Mestrado em Aeronautica Militar
(CMAM) — ou seja, da Academia — e outra de indole técnica, proveniente do
CFMTFA. Optou-se por apresentar apenas dois exemplos, dada a extensao das
tabelas referentes as Competéncias Especificas e respetivos Niveis de
Proficiéncia. Por forma a manter a coeréncia da investigacao, a Validacdo do
modelo sera efetuada para duas posi¢des organizacionais referentes as mesmas
especialidades.

As restantes tabelas podem ser contempladas na sua totalidade no Anexo B.
Dada a elevada exigéncia profissional dos militares da FA, houve, por diversas
vezes, dificuldade em encontrar disponibilidade por parte dos individuos
contactados, pelo que em muitas das especialidades ndo houve a possibilidade
de apresentacdo e consequente validagdo dos modelos propostos. Assim, sera
utilizado um sistema de cores na apresentagdo das tabelas, que consistira no
seguinte: Tabelas a Azul — validadas por pelo menos um Oficial da especialidade;

Tabelas a preto — ndo validadas. Este sistema de cores serd utilizado tanto para
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0os exemplos apresentados de seguida, como para as tabelas presentes no

Anexo B.

3.3.4.1 Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia — Exemplo de

uma especialidade técnica (do CFMTFA)

A especialidade oriunda do CFMTFA escolhida para ser exposta neste ponto foi

a de Técnico de Informatica. De seguida é apresentada a tabela das

Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia, proposta para aquela

especialidade.

Tabela 2 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da Especialidade

de Técnico de Informatica (fonte: autor)

Competéncias Especificas TINF

Descrigcdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de
Desenvolvimento e Gestdo de

Sistemas de Informacao

CE2 - Capacidade de
Desenvolvimento e Gestdo de

Bases de Dados

CE3 - Capacidade de
desenvolvimento e gestdo de

software

C4 - Sensibilidade para anélise
do erro e aplicacdo de sistemas
de protecdo e backup contra

falhas

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece as técnicas de elaboragdo, analise e desenho de um Sistema e
Informacéo (SI);

N2 — Conhece e aplica as técnicas de elaboracdo de um SI, os protocolos
existentes, e os dispositivos méveis para o acesso aos Sl;

N3 — Identifica e estabelece os S| de forma adequada as necessidades da
organizacao;

N4 — Estabelece S| de forma adequada a organizagao e segundo os diversos
protocolos, fazendo a sua gestao.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os Sistemas de Gestdo de Bases de Dados (SGBD) e a
linguagem Structured Query Language (SQL);

N2 — Conhece e aplica os conhecimentos em SGBD e SQL no manuseamento
de bases de dados;

N3 — Constréi e manuseia bases de dados através dos SGBD e da linguagem
SQL;

N4 — Constr6i, manuseia e gere bases de dados, utilizando os SGBD e a
linguagem SQL.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece as convencoes definidas para a elaboracédo de software, e as
técnicas para o seu desenvolvimento;

N2 — Conhece e aplica as técnicas de desenvolvimento de software e efetua o
levantamento das necessidades dos sistemas operativos;

N3 — Desenvolve software, escolhe os sistemas operativos mais adequados, e
participa no projeto Web;

N4 — Desenvolve e gere software adequado a organizagdo, selecionando os
devidos sistemas operativos, e coordena e gere o projeto Web.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 - Identifica possiveis situacdes de vulnerabilidade ao erro;

N2 — Conhece os sistemas de prote¢cdo contra falhas e identifica a sua

aplicabilidade perante situag8es identificadas;
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N3 — Conhece e aplica os sistemas de protecdo contra falha, perante as
situagdes passiveis de ocorréncia de erros;
N4 — Implementa sistemas de protecédo contra falhas e de backup e aplica as
medidas de seguranca em rede.
CE5 - Capacidade de utilizagédo
de

NO — Nao possui a competéncia;

das funcionalidades N1 — Compreende o funcionamento dos componentes de hardware de um

hardware computador;

N2 — Tem a capacidade de fazer alguma da manutencéo do hardware de um
computador;

N3 — Faz a manutencdo do hardware de um computador e dos seus
mecanismos de comunicagao;

N4 — Conhece os diversos componentes de hardware de um computador e 0s
seus mecanismos de comunicagdo e coordena a manutencdo e gestdo dos

diversos equipamentos.

3.3.4.2 Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia — Exemplo de

uma especialidade do CMAM

A especialidade do CMAM escolhida para ser exposta neste ponto foi a de Piloto
Aviador. De seguida é apresentada a tabela das Competéncias Especificas e
Niveis de Proficiéncia, proposta para aquela especialidade.

Tabela 3 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da Especialidade

de Piloto Aviador (fonte: autor)

Competéncias Especificas PILAV

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1l — Capacidade de operagédo
dos meios aéreos em missOes

militares
CE2 - Capacidade de
planeamento, programacdo e

execucdo das missdes atribuidas
as UA

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui a qualificacéo de Piloto em Adaptacdo a uma aeronave;

N2 — Possui a qualificacdo de Piloto da aeronave (Copiloto no caso de
aeronaves Duplo Comando);

N3 — Possui a qualificacdo de Piloto Instrutor/Piloto Operacional/Piloto
Comandante;

N4 — Possui a qualificacdo de Piloto Instrutor/Piloto Operacional/Piloto
Comandante e desempenha outras fungdes (como de Voos de
Uniformizacdo, de Manutencdo, entre outros que requerem bastante
experiéncia).

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Executa o planeamento das missdes de qualificacéo atribuidas as UA;
N2 — Executa o planeamento de treino das missdes atribuidas as UA,

N3 — Faz o planeamento de treino e operacional para as missées atribuidas
as UA, coordenando as tarefas entre os tripulantes no chdo e a bordo das
aeronaves. Planeia as Operagcbes Aéreas e efetua processamento pos-
misséo;

N4 — Planeia, programa, coordena e executa o planeamento de treino e
operacional para as miss@es atribuidas as UA, coordenando e distribuindo as
tarefas aos tripulantes no ché@o e a bordo das aeronaves. Planeia, dirige e
controla Operagbes Aéreas e efetua processamento pos-missédo. Efetua

missdes que requerem Qualificagdo Especial (com experiéncia).
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CE3 — Desempenho dos cargos e
tarefas especificos no interior das
UA

CE4 - Capacidade de assimilagéo
na leitura e interpretacdo dos
dados de voo das aeronaves na

sua operagéo

CE5 — Conhecimentos de leitura e
interpretacdo de todas as
informacdes aeronauticas
relevantes para a operacdo dos

meios aéreos

CEG6 - Capacidade de resolucéo de
situacOes de emergéncia
relacionadas com a operagdo das

aeronaves

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 - Faz trabalho de apoio na UA, ndo possuindo nenhum cargo
administrativo;

N2 — Possui cargos especificos enquanto Oficial na UA, tais como os de
responsavel pelas Secgdes de Logistica, de Publicagbes e Oficial de
Planeamento;

N3 — Possui cargos de elevada importancia administrativa nas UA, tais como
Oficial de Seguranca de Voo, Oficial da Seccdo de Uniformizacdo e
Avaliacao, e responsavel pelo Planeamento;

N4 — Desempenha com distingdo cargos de chefia nas UA, possuindo
experiéncia na UA para desempenhar o cargo de Comandante de Esquadra
ou de responsavel pela Seccéo de Uniformizagdo e Avaliagéo.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Sabe ler todos os dados de voo relevantes para a missédo, presentes
nos instrumentos e sistemas das aeronaves;

N2 — Lé e interpreta dos instrumentos e sistemas da aeronave, operando a
aeronave segundo estas leituras. Deteta anomalias nos sistemas;

N3 — Lé e interpreta as informagdes relativas aos instrumentos e a todos
sistemas de informagéo a bordo das aeronaves. Obtém um bom rendimento
da informag&o presente nos instrumentos;

N4 — Lé e interpreta as informagdes relativas aos instrumentos e a todos
sistemas de informagédo a bordo das aeronaves. Maximiza e rentabiliza toda
a informacao presente nos sistemas no contexto operacional.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Sabe ler e interpretar cartas aeronauticas e meteorologicas, bem como
consultar todos os Notice to Airmen (NOTAM) na sua area de operagéo ou na
area em que se vai desenrolar a missao;

N2 - Sabe analisar as informagdes aeronauticas e meteoroldgicas
pertinentes para a missao;

N3 — Adapta a leitura e interpretacéo das cartas e informacdes aeronauticas
e meteorolégicas a missédo a desempenhar e planeia a missao de acordo com
as informagoes;

N4 — Integra e correlaciona todas as informacdes aeronauticas, de modo a
planear ou alterar a missao.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Sabe os procedimentos standardizados para a resolucdo de
emergéncias;

N2 — Sabe os procedimentos standardizados para a resolucdo de
emergéncias e consegue empregar 0s mesmos em situacdes simuladas;

N3 - Sabe os procedimentos standardizados para a resolucdo de
emergéncias e consegue empregar 0s mesmos em situagoes reais;

N4 - Sabe os procedimentos standardizados para a resolucdo de
emergéncias complexas e consegue empregar 0s mesmos em ambientes

adversos.

3.3.5 Perfil de Competéncias Especificas para a Forgca Aérea

Tal como referido anteriormente, a presente dissertacao exorta-se a melhoria do
processo de gestéo dos recursos humanos na FA. Uma das maiores vantagens,

em termos organizacionais, que pode ser obtida através da adocdo de um
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sistema de competéncias (e subsequentemente de competéncias especificas)
prende-se com a mais adequada selecdo de militares para as posicoes
organizacionais.
Neste sentido, a construcdo de um modelo teorico, assente numa Roda de
Competéncias, € apenas o primeiro passo rumo a esse designio. Para que se
possam efetivamente gerir as pessoas de acordo com as suas competéncias
especificas, € necessario proceder a construcdo de um Perfil de Competéncias
Especificas.
Um Perfil de Competéncias Especificas consiste num esquema que exibe,
através de uma facil interpretacéo, os Niveis de Proficiéncia detidos por cada um
dos militares, nas Competéncias Especificas da sua especialidade. A Tabela 4
define, de forma genérica, o Perfil de Competéncias Especificas para a FA:
Tabela 4 — Perfil Genérico de Competéncias Especificas para a FA (fonte:

autor)

Niveis de Proficiéncia

No

Ny

N2

N3

N4

— CE; X
e 2| 35,
(] o O c ® CE; X
o @ S O
= O © 9“:
k= 8 | 33 CEq X
b o'c =8
o o g E o
) = o W
L (o) (@)

CEx X

X
Z CE,N,
n=1

X
Z CE,N,
n=1

X
Z CE,N,
n=1

X
> cEyN,
n=1

X
Z CE,N,
n=1

O Perfil de Competéncias Especificas traduzir-se-4, assim, na seguinte
expressao:

X
Perfil de Competéncias Especificas = Z CE,Ny + CE,N, + CE,N, + CE,N; + CE,N,

n=1

Pode afirmar-se que expresséo relativa ao Perfil de Competéncias néo indica
com precisao quais as Competéncias Especificas associadas aos diferentes
Niveis de Proficiéncia. No entanto é bastante Gtil, na medida em que permite
compreender, de forma expedita, qual o nivel organizacional da PO a que esta
associada, ou do militar que a detém.

Por exemplo, no caso de se estar a descrever uma PO, se os Niveis 3 e 4 forem
predominantes, pode concluir-se que aquela Posi¢éo é, tendencialmente de topo

na hierarquia da organizacdo. O mesmo acontece para o0 caso de a expressao
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ser relativa ao Perfil de Competéncias Especificas de um militar em concreto.
Por outro lado, caso se verifiquem com maior constancia os Niveis 0 e 1, é
possivel afirmar que o militar esta ainda numa fase inicial da carreira, ou ainda
em instrugao.

Como ressalvado previamente, é necessario definir um Perfil de Competéncias
Especificas ndo sO6 para os militares, como também para as Posicoes
Organizacionais. Apenas desta forma se podera garantir que, aquando do
preenchimento de uma PO, o militar que a vai ocupar possui as Competéncias
Especificas requeridas para o cargo.

E também importante ressalvar que o Perfil de Competéncias Especificas é parte
integrante do Perfil de Competéncias completo, da qual faz também parte o Perfil
de Competéncias Transversais, definido por Telha et. al (2016). Assim, um Perfil
de Competéncias completo resulta da agregacdo de dois esquemas
semelhantes ao acima apresentado: um que contemple as Competéncias
Transversais e outro que inclua as Competéncias Especificas. Esta questao sera

aprofundada aquando da Validacao do modelo.

3.4 Perfil Profissional dos Militares da FA

Apesar de o conceito de Competéncias Especificas estar destinado a melhor
alocacdo dos recursos humanos na organizacdo, ha algumas questfes
relacionadas com a caracterizacao dos militares que ndo podem ser abrangidas
pelas Competéncias Especificas.

Por exemplo, para o preenchimento de certas PosicBes Organizacionais, é
requisito obrigatorio que se possua uma Licenciatura especifica, ou um nivel
minimo de inglés Standard Proficiency Level (SPL), ou ainda uma determinada
Habilitacdo de Seguranca. O mesmo acontece com o Posto e a Especialidade.
Por exemplo, ndo devera haver um Capitdo da especialidade TMMA a ocupar
uma posi¢do que tem como requisito o posto minimo de Major e a especialidade
TMAEQ.

Assim, é necessario proceder a construcdo de um conceito que abarque estas
especificacdbes na ocupacdo dos cargos, que sao inerentes a propria
organizacdo, mas que ndo podem estar sob a algada das Competéncias

Especificas.
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Assim, e de forma alinhada com a investigagdo em curso, desenvolvida por
Santos (2017), propbe-se a criacdo do conceito de Perfil Profissional, para
suprimir esta lacuna no modelo de Competéncias para a organizagcao FA.

O Perfil Profissional consiste, entdo, num descritor individual de cada militar,
composto pelos seguintes atributos: Posto; Especialidade; Qualificagdes.

Da mesma forma que existe um Perfil Profissional para os militares, devera ser
também definido um Perfil Profissional requerido para as PO. Na realidade, as
PO ja tém requisitos em termos de Posto, Especialidade e Qualifica¢des. A Unica
diferenca, em termos praticos, seria que estas caracteristicas passariam a estar
subordinadas ao atributo “Perfil Profissional’, por forma a diferenciar
devidamente as Qualificacbes inerentes aos postos, das Competéncias (tanto
Transversais como Especificas). A Tabela 5 expbe um Perfil Profissional
genérico:

Tabela 5 — Perfil Profissional Genérico de um Militar da FA (adaptado de
Santos, 2017)

Perfil Profissional

Posto Posto A

Especialidade Especialidade B

Qualificac6es Qualificacbes C
3.5 Validacgéo

O presente capitulo tem como objetivo, e em linha com a metodologia de
investigacdo proposta inicialmente, verificar a aplicabilidade do modelo no
contexto organizacional. Para tal, o0 modelo proposto sera aplicado a duas
posi¢cdes organizacionais: uma cuja funcdo é desempenhada por Oficiais de
especialidades técnicas (formacdo no CFMTFA), e outra cuja fungcdo é
desempenhada por Oficiais de especialidades do Mestrado (formag&o na AFA).
Embora a presente investigacdo se dedique a temética das Competéncias
Especificas, o0 seu objetivo ultimo é o de demonstrar a validade do conceito de
Competéncia como um todo, bem como da exequibilidade da aplicacdo de uma
Gestéo por Competéncias na FA. Deste modo, a validacdo do modelo seré feita,
também, de forma complementar com o modelo proposto por Telha et. al (2016),

referente ao conceito de Competéncias Transversais para a FA.
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Quer isto dizer que o modelo proposto pelo autor assenta na construgdo de um
Perfil de Competéncias completo, tanto para as Posi¢cdes Organizacionais como
para os militares da organizac&o. A Figura 16 explica de que forma este conceito

deverd ser implementado na organizacao, na ética do autor:

Conceito de Conceito de
T Competéncia Competéncia
Especifica Transversal l

Especialidade

| Grupo de

. . Competéncia:
Perfil de Competéncias

I

Perfil de Competéncias

S

Competéncia Especificas Transversais
Espe;ll]":::;ézara d | | Competéncia
‘ Transversal
Perfil de Competéncias
| Nivel de Proficiéncia Completo Nivel de
Proficiéncia
T e — l
© iz 1
.- -5 Po§lga9 ] Individuo
I & (g Organizacional | O
: N % ﬁ | | Perfil Profissional ! . I Perfil Profissional
| 5 k=] = Posto A ! Posto A
=) ucj © Especialidade B ! Especialidade B
i 6 o Qualificagao C ! Qualificagéo C
I
| o 1

Figura 16 — Aplicabilidade do Conceito de Competéncia na Organizacdo FA

(fonte: autor)

Para a validacdo do modelo, foram escolhidas as seguintes Posicdes
Organizacionais:

e Especialidade técnica: Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéao
da Divisdo de Comunicac0fes e Sistemas de Informacéo;

Especialidade do CMAM: Comandante do Centro de Atividades Aéreas.

3.5.1 Validagcdo para a PO de Chefe da Reparticdo de Sistemas de

Informacéao da Divisdo de Comunicacdes e Sistemas de Informacgéo

Numa primeira instancia, foi analisado o RFA 303-2 (A). Foi analisada a folha
“Descricao do Cargo”, referente as “Qualificacoes” e “Funcdes” do Chefe da
Reparticdo de Sistemas de Informagé&o da Divisdo de Comunicagdes e Sistemas
de Informacdo. Para a construcdo do Perfil Profissional, examinaram-se as
Qualificacdes necessarias para o cargo, na primeira folha, visto estas possuirem
o nivel de Inglés requerido, bem como a Habilitacdo de Seguranca. Para a

validacdo das Competéncias Especificas, observaram-se as Funcdes, por forma
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a fazer corresponder os Niveis de Proficiéncia requeridos nas diferentes
Competéncias Especificas da especialidade.

A Figura 17 exp6e a folha acima mencionada:

Sub-Unidade: Reparticio de Sistemas de Informacio Sub-Unidade: Reparticio de Sistemas de Informacio
Descrigﬁn Cargo: Chefe da Reparticio de Sistemas de Informacao Descrigﬁo Cargo: Chefe da Reparticio de Sistemas de Informacao
de Numero / Cadigo SIGAP I de
(‘argo do Ordem de Batalha: C argo
Cargo Normal.
Posto: TCOR Observagdes: 2* PARTE - FUNCOES

Especialidade:

ENGEL/ENGINF/TINF/TODCI D. FUNCOES

1 Dirigir e coordenar todas as actividades da Reparti¢do. incluindo a elaboracdo da politica
1* PARTE — Q['ALIFI(‘A(‘OES para os sistemas de informacio, abrangendo também os sistemas de comando e controle
e sensores;

A,  LINGUAS (SLP/PLS)
2. Promover a elaboragdo dos planos relativos aos sistemas de informa¢do bem como aos
1 Inglés: 3333 sistemas de comando e controlo, de colecta de informacgdes, de vigilincia e de
reconhecimento;

B. UALIFICACOES ESSENCIAIS . : - .
Q 7 3. Promover a elaboracao dos requisitos operacionais dos sistemas acima referidos;

1. Profissionais 4. Promover os estudos com vista & aplicagio na Fora Aérea de movos conceitos e
tecnologias, 4 obtengdo de padroes de normalizagio e interoperabilidade e a adequada

a Cursos e qualificages inerentes ao posto e especialidade. gestao da informagdo;
2. Habilitagio de Seguranca 5. Apoiar o Chefe da Divisio e colaborar em estudos ou projectos, que envolvam a drea de
2 Nacional SECRETO sistemas de informagdo, incluindo sistemas de comando e controlo, de colecta de

b OTAN: NATO SECRET informagdes, de vigilincia e de reconhecimento, bem como sensores;

¢ UE:SECRETUE 6. Manter o Chefe da Divisio informado sobre os estudos e actividades em curso na
Repartigio;
C. QUALIFICACOES DESEJAVEIS

1 Curso de Estado-Maior Conjunto 7. Participar em reumdes e grupos de trabalho. no dmbito nacional e internacional, para os

N quais for nomeado.
Cursos ou experiéncia nas areas de sistemas comando e controlo, sistemas de

informagao e sensores

3. Licenciatura em sistemas de telecomunicagdes.

Figura 17 — Descricéo do Cargo de Chefe da Reparticdo de Sistemas de
Informacgé&o (RFA 303-2 (A))

O Perfil Profissional desta PO é definido da seguinte forma:
Tabela 6 — Perfil Profissional para a Posi¢cao Organizacional de Chefe da

Reparticdo de Sistemas de Informacao (fonte: autor)

Perfil Profissional

Posto Tenente-Coronel
Especialidade ENGEL/ENGINF/TINF/TODCI
Qualificacdes Cursos e qualificagdes inerentes ao posto

Nivel de Inglés SPL 3333
Habilitagéo de Seguranca: Secreto

Na construcdo do Perfil Profissional, o autor escolheu integrar apenas as
“Qualificagdes Essenciais”, excluindo as “Qualificagdes Desejaveis”.

Tal como é possivel observar na Figura 17, a PO a ser analisada pode ser
ocupada por militares das especialidades ENGEL, ENGINF, TINF e TODCI.
Assim, de seguida, foram instanciados os Niveis de Proficiéncia das
Competéncias Especificas das referidas especialidades, presentes na Roda de

Competéncias Especificas para as especialidades da area de Apoio e
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Manutencdo, através da analise das Qualificacbes e Funcbes descritas na
Descricdo do Cargo em questao.
Consecutivamente, foram construidos os Perfis de Competéncias Especificas
para aquela Posi¢do Organizacional, para as quatro especialidades passiveis de
ocuparem o0 cargo. De seguida € apresentado o exemplo do Perfil de
Competéncias Especificas, para aquela PO, para a especialidade TINF:

Tabela 7 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posi¢cdo Organizacional

de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacao, Especialidade TINF (fonte:

autor)
Niveis de Proficiéncia
No Ny N2 N3 Ny
.. " CEy
) S ©
T o 20
§, | S85% 28| =
=L 05 8T | @&
82 | &S SEE| 3o | CEs
oF | 2885 2%
a |Og2c Ega| cE
w (07 (&)
CEs

X
5 5 5 5 5
Z CE,N, z CE,N, Z CE,; N, Z CE,;Ns Z CE,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Para a especialidade TINF, o Perfil de Competéncias Especificas para o Chefe

da Reparticdo de Sistemas de Informacgéo da Divisdo de Comunicacdes e
Sistemas de Informacédo pode, de forma sucinta, ser definido através da seguinte

expressao:
5
Perfil de Competéncias Especificas = Z CEyNy + CEyN; + CE;;;N, + CE;N; + CEyN,

n=1

Os restantes Perfis de Competéncias Especificas, para as especialidades
ENGEL, ENGINF e TODCI, para esta PO, estao expostos no Anexo C.

Ao construir os Perfis de Competéncias Especificas para cada uma das
especialidades que podem ocupar as PO, tal como foi descrito neste subcapitulo
(e exposto no Anexo C), fica demonstrada também a versatilidade trazida por um
Modelo de Competéncias Especificas, nomeadamente na garantia da
manutencdo das necessidades organizacionais. Se, por exemplo, aquando do
preenchimento da PO de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacao,
houver a necessidade organizacional de alocagéao de Oficiais TINF noutras PO,
podem apenas procurar-se Oficiais ENGINF, ENGEL e TODCI para o cargo, com

base nos Perfis de Competéncias Especificas dessas especialidades, para
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aquela PO. Esta situacéo verifica-se também, por exemplo, para o caso de haver
uma das especialidades cujos militares sdo absolutamente essenciais, dada a
natureza das suas funcfes, nas PO onde estdo colocados. Nesta situacao,
podera também proceder-se a uma procura de Perfis de Competéncias
Especificas apenas nas outras especialidades que podem ocupar o cargo em

guestao.

3.5.2 Validagédo para a PO de Comandante do Centro de Atividades Aéreas

Para se efetuar a validagdo do modelo para a PO de Chefe do Centro de
Atividades Aéreas (CAA), procedeu-se a andlise do MCIFFA 305-37. De forma
semelhante a PO anteriormente dissecada, foi examinada a folha “Descricao do
Cargo”, com as respetivas “Qualificagdes e “Fungdes”. A Figura 18 expbe a

referida folha:

Sub-Unidade: Corpo de Alunos Descricio Sub-Unidade: Corpo de Alunos
Descrigio Carga: Chefe do Centro de Actividades Aéreas de Cargo: Chefe do Centro de Actividades Aéreas
de Numero / Cédigo | SIGAP IT Cargo
Carga do Ordem de Batalha: S
2’PARTE - FUNCOES
Carga Normal:

Posto: MAT Observacdes: N

_ D. FUNCOES:
Especialidade: PILAV 1. Elaborar os programas de instrugio e treino de voo e submeté-los 2 aprovagio superior:

R 2. Promover a realizagio das acgdes adreas enquadradas nos programas superiormente
1*PARTE — QUALIFICACOES

aprovados, sem distordes ou erros de procedimento
3. Emitir ordens no ambito das actividades aéreas a todo o pessoal seu subordinado ou em

N instrugio
A LINGUAS (SLP/PLS):

4. Definir os critérios de qualificagio e prontidio dos instrutores. bem como de avaliagio dos
1. Inglés: 3333

alunos Pilotos;

B.  QUALIFICACOES ESSENCIAIS: 5. Fazer cumprir as normas gerais de seguranca de voo e elaborar as normas especificas relativas
1. Profissionais: a0 tipo de operagdes aéreas
a Ter os cursos e qualificades merentes ao posto e & fungdo; 6. Elaborar propestas para a realizagdo de cursos de formagie de instrutores, sempre que
b Ter d. thad, nte fungdes de C d de Esquadra ou NECESSArio;
Esquadrilha:

7. Elaborar o planeamento de aquisigio do material e publicaces necessirias 4 gestio e

c. Ter desempenhado anteriormente fungdes de mnstrugio em Esquadra de Voo. operagio de actividade aérea de instrugio;
2. Habilitacio de Seguranca: 8

a. Nacional: SECRETO; 9

. Apresentar relatcrios sobre a actividade do Centro e 0 aproveitamento dos alunos

. Manter ¢ fazer manter a disciplina de voo:

b NATO: NATO SECRET: 10. Elaborar as normas relativas 4 operagio dos meios aéreos atribuidos, tendo em vista o
e EU:EUSECRET cumprimento dos programas de instrugao;
C. QUALIFICACOES DESEJAVEIS: 11. Coordenar as actividades do CAA com as das Unidade Base:

1 Ter frequentado o Curso de Formagio Pedagdgica de Formadores 12. Dirigir. impulsionar ¢ superintender todas as actividades relacionadas com a instrugio. tendo
em vista maximizar o seu rendimento;
13. Exercer fungdes de instrutor e avaliador de voo, devendo estar qualificado nos tipos de

aeronaves atribuidas

Figura 18 — Descri¢do do Cargo de Chefe do Centro de Atividades Aéreas
(fonte: MCIFFA 305-3)

O Perfil Profissional do Chefe do CAA é definido da seguinte forma:

7 Antes da recente remodelacdo estrutural da FA, a AFA encontrava-se na dependéncia
hierarquica do Comando de Instrucdo e Formacédo da Forca Aérea (CIFFA). Importante referir,
porém, que devido ao facto de o CIFFA ter j4 sido extinto, a regulamentacdo que estava
dependente daquele Comando deixou de estar em vigor (na qual o MCIFFA 305-3 se insere).
Contundo, nédo existe ainda nova regulamentacao aprovada, pelo que houve a necessidade de
escolher este Manual para a analise da Posicao Organizacional de Chefe do CAA.
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Tabela 8 — Perfil Profissional do Chefe do CAA (fonte: autor)

Perfil Profissional

Posto Major
Especialidade PILAV
Qualificacdes Cursos e qualificacdes inerentes ao posto e a funcgao;

Ter desempenhado anteriormente funcdes de Comandante de Esquadra ou Esquadrilha;
Ter desempenhado anteriormente fun¢des de instrucdo em Esquadra de Voo;

Nivel de Inglés SPL 3333;

Habilitagéo de Seguranca: Secreto.

Seguidamente, foram instanciados os Niveis de Proficiéncia das Competéncias
Especificas da especialidade PILAV, presentes na Roda de Competéncias
Especificas para as especialidades da area de Operacoes, através da analise
das QualificacGes e Funcdes descritas na Descricdo do Cargo em questao.
Consecutivamente, foi construido o Perfil de Competéncias Especificas para
aguela Posicao Organizacional, apresentado na Tabela 9:
Tabela 9 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posi¢cao Organizacional
de Chefe do CAA (fonte: autor)

Niveis de Proficiéncia
NO Nj_ Nz N3 N4
CE;
. o &
8 |3,8 8, | cm
IS 232 ©8
22 | 50y @£ | & X
S TE O o9
g2 | 358 22 CE4 X
o EOT g 4
i 3 2| © CEs X
<
CEs X
6 6 6 6 6
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

O Perfil de Competéncias Especificas para o Comandante do Centro de
Atividades Aéreas pode, de forma sucinta, ser definido através da seguinte
expressao:

6
Perfil de Competéncias Especificas = Z CEyNy + CE)N; + CE4N, + CE;;N; + CEj; N,

n=1

A construcdo dos Perfis de Competéncias Especificas exposta nos dois ultimos
pontos possibilitou, ao autor, a obtencdo algumas conclusdes, que serdo de
seguida referidas.

Em primeira instancia, o desenvolvimento de um modelo de Competéncias

Especificas deixou bem patente o facto de existirem certos atributos
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organizacionais que nao podem ser colocados sob a alcada das Competéncias
Especificas. Estes atributos sdo requisitos minimos para a colocacéo nas PO, e
mesmo que os militares possuam as Competéncias Especificas nos niveis
necessarios, ndo podem ser alocados a PO se ndo possuirem tais atributos.
Assim, revelou-se necessario, e através do modelo desenvolvido paralelamente
por Santos (2017), aplicar o conceito de Perfil Profissional, e diferencia-lo
devidamente do conceito de Competéncia Especifica. O Perfil Profissional &
entdo composto pelo Posto do militar, respetiva Especialidade e Qualificagbes
detidas (quer sejam estas inerentes ao posto, quer sejam relativas a cursos ou
especializacbes de ambito militar ou adquiridas por um meio exterior).

Num segundo plano, e devido a grande variedade de funcfes desempenhadas
dentro de cada uma das especialidades, o modelo desenvolvido pode néo ser,
por vezes, suficientemente especifico. Por exemplo, um Piloto Aviador pode voar
aeronaves de caca, de transportes, helicopteros, ou estar ainda alocado a uma
UA exclusivamente dedicada & Instruc&o. E muito dificil, por este motivo, arranjar
um modelo que unifique devidamente as Competéncias Especificas requeridas
para cada um daqueles tipos de aeronaves/missdes. Tal como no exemplo
relativo a esta especialidade, em praticamente todas as especialidades existem
especializacbes de maior nivel de profundidade. Por este motivo, para que o
modelo de Competéncias Especificas seja mais completo e abrangente, o autor
propbe que sejam definidas, dentro das proprias especialidades, as
Competéncias de Especializacdo. Estas competéncias, enquadrando-se nas
Especificas, estdo mais diretamente relacionadas com as possiveis areas de
colocacao dos militares, dentro das suas especialidades.

Em terceiro lugar, foi possivel constatar que pode ndo ser direto o processo de
escolha das Qualificacbes que devem ser incluidas nos Perfis Profissionais das
Posi¢coes Organizacionais. Nos exemplos fornecidos, o autor optou por incluir as
“Qualificagdes Essenciais”, rejeitando as “Qualificagdes Desejaveis”. No entanto,
para um aprimoramento da construcdo dos Perfis Profissionais, e
consequentemente do Modelo de Competéncias, seria importante fazer uma
revisdo das Qualificacées consideradas fundamentais para cada uma das PO.
Poder-se-ia, desta forma, quais as Qualificacdes que, por serem importantes (ou

muito especificas) devem constar dos Perfis Profissionais, e quais as que podem
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ser suprimidas, por remeterem para competéncias que ja constam do modelo de
Competéncias Especificas construido.

Por ultimo, e tal como havia ja sido exortado ao longo desta investigacao, é
fulcral que se desenvolva uma aplicacdo informética, para que se possa gerir
devidamente, e de forma automatica, toda a informacéo associada a uma Gestédo
por Competéncias. De facto, seria insustentavel que, sempre que se quisesse
preencher uma PO, fosse necessario analisar as Competéncias Transversais e

Especificas manual e individualmente.

3.5.3 Validacdo do Modelo de Competéncias para a FA: Perfil Profissional

e Perfil de Competéncias Completo

Tal como mencionado anteriormente, a presente investigacéo foi desenvolvida
de forma complementar a elaborada por Telha et. al (2016), relativa ao conceito
de Competéncias Transversais. Ao integrar aquele conceito com o de
Competéncia Especifica, € possivel obter um Modelo de Competéncias
completo, aplicavel a realidade da FA, o que permite que a organizacdo adote
um sistema de Gestdo de e por Competéncias. Para que tal aconteca, sera
necessario proceder a construcao de Perfis de Competéncias Completos, tanto
para todas as PO, como para todos os militares.

Deste modo, e embora a presente dissertacdo se enquadre apenas no ambito
das Competéncias Especificas, serve o presente subcapitulo para expor um
exemplo de um Perfil de Competéncias completo, junto com o Perfil Profissional
respetivo, e demonstrar a sua aplicabilidade no contexto organizacional.

Assim, a Tabela 10 apresenta um Perfil de Competéncias completo, agregado
ao respetivo Perfil Profissional aplicado a PO de Chefe da Reparticdo de
Sistemas de Informacdo da Divisdo de Comunicacdes e Sistemas de
Informacéo, para a especialidade TINF. A tabela resulta da agregacao das 5
Competéncias Especificas daquela especialidade, definidas pelo autor, com as
45 Competéncias Transversais definidas por Telha et. al (2016). A fracdo da
tabela referente as Competéncias Transversais foi definida por Telha et. al
(2016), sendo transcrita na sua totalidade para a tabela que de seguida se

apresenta:
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Tabela 10 — Perfil Profissional e de Competéncias Completo para a Posicao
Organizacional de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo para a

Especialidade TINF (fonte: autor)

Perfil Profissional

Posto Tenente-Coronel

Especialidade TINF

Cursos e qualificagdes inerentes ao posto
Qualificagdes Nivel de Inglés SPL 3333
Habilitagéo de Seguranca: Secreto

Niveis de Proficiéncia

No N3 N2 N3 Ny
C, X

X | X | X[ X

Especialidade: TINF

Competéncias Transversais

Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo

X | X | X | X

$
©
X [ x| x| x| x
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CE:

CE>

CEs

Competéncias
Especificas

CE4

CEs

5
Z CEyN,
n=1

5
z CE,N,
n=1

5
n=1

5
Z CEoN,
n=1

Assim, o Perfil de Competéncias desta PO pode ser definido pela expressao:

Perfil de Competéncias = Z CoNy + Cyj Ny + CyyiNy + CxxNs + CiyN,

5

45

n=1

+ Z CEyNy + CEoN, + CE;;N, + CEyNs + CE,N,

n=1

3.5 Implementacéao

Ao observar o modelo ontoldgico da organizagéo, é possivel compreender a sua

construgdo essencial. Através da analise do modelo de Ontologia da FA,

proposto por Monteiro (2014), e das modificacées propostas por Telha et. al

(2016) no sentido de aculturar o conceito de competéncia no contexto

organizacional, é possivel compreender como é que o conceito de Competéncias

Especificas se enquadra na realidade atual da organizacéo.

Telha et. al (2016) propuseram a substituicdo das “Qualificagdes” por

“Competéncias”, divididas em “Transversais” e “Funcionais”. No entanto, certas

Qualificacdes, por serem muito especificas, e fornecerem um conjunto de

conhecimentos essenciais para a ocupacédo de determinadas PO, ndo podem
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ser completamente alienadas do processo de escolha de militares para essas
PO. Assim, e tal como referido anteriormente, & essencial criar um Perfil
Profissional, que contempla o Posto, Especialidade e Qualificacdes Essenciais
dos militares e das diferentes PO. Assim, o conceito de “Qualificagbes” volta a
surgir no modelo ontolégico, ao contrario do que havia sido proposto por Telha
et. al (2016). Surge ainda a necessidade de definir as Competéncias de
Especializacdo, dentro de cada especialidade, destinadas a diferenciar as areas
de trabalho que cada especialidade pode desempenhar, e cuja especificidade
ndo pode ser englobada nas Competéncias Especificas, iguais para toda os
militares daquela especialidade. Estas competéncias serdo designadas, na
ontologia proposta, por “Competéncias de Especializagdo”, sendo que as
Competéncias Especificas definidas pelo autor (ou seja, para a especialidade),
para aquela ontologia, tomam a designagdo de “Competéncias da
Especialidade”.

A Figura 19 traduz o estado futuro da organizacédo, através da implementacao

do conceito desenvolvido, tal como explicitado no anterior paragrafo:

Organizagao
| |
Entidade Posicao
Organizacional Organizacional
Designagéao Funcdes
Misséo Competéncias
Perfil
Profissional
Estrutura Qu?dr °
Organico ‘
Competéncias
Designacao Dependéncia
Competéncias Competéncias
Transversais Especificas

Competéncias da Competéncias de
Especialidade Especializagao

Figura 19 — Estado Futuro da Ontologia da Organizacgao (fonte: autor)
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Para que se dé a integracdo do conceito de Competéncia como um todo na

organizacao, tal como descrito na Figura 19, e para que a organizacao possa

alcancar uma mudanca de paradigma rumo a ado¢cao de um sistema de Gestéo

por Competéncias, varios passos devem ser tomados. Assim, para que 0O

conceito seja implementado no seio da FA, o autor propde:

1)

2)

3)

Para cada Posicdo Organizacional, dentro de cada especialidade,
construir um Perfil de Competéncias Especificas. Isto sera bastante util
na medida em que, quando for necessario escolher uma pessoa para
uma funcdo, sera possivel saber de forma “automatica” quais os
individuos que possuem o0s niveis de proficiéncia minimos requeridos
para essa mesma funcéo. Esta construcéo de um Perfil de Competéncias
Especificas para as PO teria de ser feita de forma complementar com a
construgdo do Perfil de Competéncias Transversais para as PO, por
forma a obter um Perfil de Competéncias completo para cada uma das
Posicbes Organizacionais;

Para cada PO, ainda, proceder ao emprego do conceito de Perfil
Profissional, que consiste simplesmente no agregar dos atributos ja
considerados necessarios para que se possa ocupar essa mesma PO.
Os atributos a incluir no Perfil Profissional de cada PO séo: Posto (relativo
aos postos que os militares que podem ocupar aquela posicéo deveréo
ter); Especialidade (referente as possiveis especialidades que os
militares poderéo ter, para ocupar aquela PO); Qualifica¢des (o conjunto
de qualificacbes consideradas essenciais para o desempenhar da
funcdo, e que sao requisito minimo obrigatério);

Para cada militar, tracar um Perfil de Competéncias Especificas. Os
Niveis de Proficiéncia detidos pelo militar nas diferentes Competéncias
Especificas deveréo ser revistos com regularidade, de forma a garantir
gue quando € necessario escolher alguém para uma determinada funcao,
as informacdes que se possuem acerca das pessoas sejam 0 mais
proximas possivel das suas capacidades atuais. Por outro lado, suponha-
se que, aguando do momento da escolha de uma pessoa para uma PO,
nao ha nenhum individuo que detenha os niveis minimos requeridos, mas
que por ventura se aproxima dos mesmos. Assim, sera mais facil verificar

se esses hiveis poderao ser alcancados atraves de alguma formacéo
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profissional técnica especifica. Isto permitird & organizacdo, mesmo que
nao hajam individuos com as capacidades pretendidas, desenvolvé-las
de forma expedita e dirigida, gastando menos tempo e planeando a sua
formacéo de forma mais eficiente. A semelhanca do que acontece com
as PO, o Perfil de Competéncias Especificas de cada militar devera ser
definido de forma integrada com o Perfil de Competéncias Transversais,
por forma a obter um Perfil de Competéncias completo. A selecdo de
militares para os diferentes cargos passaria a ser feita com recurso a
estes Perfis de Competéncias completos, sendo que o referido processo

se encontra exposto na Figura 20, tal como definido por Santos (2017):

/ Individuo X \

Perfil Profissional:
e Posto A
e Especialidade F
e Qualificagdo Q
Perfil de Competéncias:

\ e C3,N2 /

Figura 20 — Preenchimento de uma PO (Santos, 2017)

Como refere Santos (2017), “tanto o Individuo X como o Individuo Y
cumprem com os requisitos ao nivel do Perfil Profissional. O mesmo néo
se verifica para as Competéncias. O Individuo X possui as Competéncias
1 e 2, ambas com o nivel de proficiéncia 3. O Individuo Y, por outro lado,
possui a Competéncia 1 no nivel de proficiéncia 2, possui a Competéncia

2 no nivel de proficiéncia 1 e possui ainda a Competéncia 3 no nivel de
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4)

5)

6)

proficiéncia 2. A PO Z requer as Competéncias 1 e 3, nos niveis de
proficiéncia 2 e 1 respetivamente. Tal significa que apesar de o Individuo
X possuir competéncias nivel de proficiéncia médio acima do Individuo
Y, ndo pode preencher a PO Z, enquanto o Individuo Y, tendo um nivel
médio de proficiéncia menor, cumpre todos 0s requisitos minimos
estando apto para preencher a PO Z.”

Por forma a complementar o trabalho desenvolvido pelo autor, e tal como
referido no subcapitulo anterior, explorar mais aprofundadamente, sera
essencial elencar quais as “Competéncias de Especializagao”, dentro de
cada especialidade;

Para cada PO, estudar quais as Qualificacfes que sdo verdadeiramente
essenciais aquando da sua ocupacgéo por parte de um militar, e que,
portanto, devem ser incluidas nos respetivos Perfis Profissionais;

Para que todo este processo de selecdo e reorganizacdo de recursos
para as funcbes seja feito da forma automatica que foi antes referida,
sera fundamental criar uma aplicacdo informética para o efeito. Esta
aplicacdo seria composta por uma base de dados com o Perfil de
Competéncias completo de todas as PO todas as Posicoes
Organizacionais, bem como o Perfil de Competéncias completo de todos
os militares da FA. Através do cruzamento de dados, esta aplicacao
informatica diria, de forma automética, qual (ou quais) o(s) militar(es) com

as competéncias requeridas para a PO a preencher.
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4 Concluséo e Recomendacdes

No presente capitulo serdo expostas as conclusdes e recomendacdes
suscitadas pela investigacao desenvolvida. Proceder-se-a a uma revisao global
do trabalho e a validacao das hipoteses apresentadas inicialmente, bem como a

resposta a pergunta de partida.

4.1 Concluséao

Tal como referido inicialmente, a metodologia adotada para a elaboracéo da
presente dissertacdo foi a proposta por Quivy e Campenhoudt. Segundo aqueles
autores, as conclusbes deverdo apresentar uma retrospetiva do trabalho
realizado, os contributos trazidos pelo mesmo, e algumas consideragdes
praticas. Por forma a conferir uma coeréncia global ao trabalho, a Tabela 11 faz
uma revisao das atividades e demonstra o paralelismo entre aquela metodologia
de investigacao e os passos tomados pelo autor:

Tabela 11 — Enquadramento das Atividades Realizadas com a Metodologia de

Investigacao Adotada (fonte: autor)

Fase Etapa Atividades Realizadas
A primeira etapa surge no sentido de definir uma linha orientadora para o
Pergunta de d i da i S s | obieti b :
Partida esenvolvimento da investigagdo. Tal objetivo consubstanciou-se no
estabelecimento da pergunta de partida
Nesta etapa, o autor adquiriu conhecimento essencial a elaboragdo da
dissertagdo, observando o estado da arte dos conceitos associados a
Rutura = Engenharia Organizacional, bem como documentagdo pertinente na
Exploracéo - : NI .
Organizacao, explorando ainda o tema das competéncias. Foram realizadas
também realizadas entrevistas, no sentido de compreender qual o nivel de
operacionalizacdo dos conceitos estudados na realidade organizacional.
A problemética consistiu na identificacdo da lacuna organizacional que
Problematica | justifica o desenvolvimento da investigagao, que se prende que o facto de ndo
existir um conceito estabilizado de competéncia especifica na organizagao.
Construgéo Construcao do | Através do referencial de conhecimento obtido na revisdo da literatura, o autor
Modelo de procedeu a construcdo do Modelo de Andlise, através da definicdo do
Analise conceito de competéncia especifica.
Esta etapa consistiu na sujeicdo do modelo proposto a realidade
organizacional. Foram construidos Perfis de Competéncias Especificas para
Observacao duas Posi¢6es Organizacionais. Foi ainda estudado um exemplo de um Perfil
de Competéncias completo, por forma a demonstrar a exequibilidade da
aplicacdo do modelo de Gestdo por Competéncias na organizagéo.
Verificagdo L Nesta etapa foram verificadas as hipoteses e validado o trabalho
Anédlise das . N . N .
~ desenvolvido, com recurso a bibliografia consultada e as entrevistas
Informacoes )
realizadas.
Nesta Ultima etapa do trabalho, o autor reviu o trabalho desenvolvido, teceu
Conclusdes as conclusdes obtidas e expds recomendacdes para possiveis investigacdes
futuras.
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De seguida, e por forma a realizar uma revisao integral do trabalho desenvolvido,
sao expostos alguns dos conceitos abordados no primeiro capitulo:

Objetivo: A presente dissertacdo surge com o desiderato de estudar o conceito
de Competéncias Especificas, expor a sua definicao e diferenciacdo do conceito
de Competéncias Transversais, e a sua adequabilidade e aplicabilidade no
contexto das diferentes funcbes e areas de trabalho que compbem a
Organizacao Forca Aérea.

Ambito: O ambito deste trabalho é a FA, nomeadamente os seus Recursos
Humanos e os diferentes tipos de funcdes por estes desempenhadas. Serdo
empregues o0s principios da EO e as concecbes basilares das teorias de
competéncias, com vista a elaboracdo de um conceito de competéncias
especificas adequado a organizacéo.

Pergunta de Partida: De que forma se devera definir o conceito de competéncia
especifica como elemento estruturante das funcdes desempenhadas no seio da
Forca Aérea?

A partir da pergunta de partida foram formuladas as seguintes questdes
derivadas, e respetivas hipéteses:

e Q1: De que forma é feita a gestdo das competéncias especificas para
cada fungéo na Forca Aérea?

e Q2. Em que medida ser& pertinente a Forca Aérea definir o conceito de
competéncia especifica?

¢ 0Q3: Que impacto tem a definicdo do conceito de competéncia especifica
na forma como as funcbes sdo geridas e desempenhadas na Forca
Aérea?

e HI1: As fungbes ndo sdo geridas de acordo com um conjunto de
competéncias especificas, mas sim através de um quadro de
qualificagdes.

e H2: O conceito de competéncia especifica otimiza a gestdo dos recursos
humanos, fornecendo modelos que norteiam nédo sO a atribuicdo de
cargos, como também a determinacdo de objetivos pessoais e
organizacionais.

e H3: A definicdo do conceito de competéncia especifica tem impacto ao

nivel da progressédo na carreira e do recrutamento, bem como fornece
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novas linhas orientadoras para o desenvolvimento técnico e pessoal dos

recursos humanos.

No segundo capitulo, e com o intuito de obter um referencial teérico adequado,

o0 autor abordou diversos conceitos considerados essenciais no ambito da

tematica em estudo. Evidenciam-se os seguintes:

Engenharia Organizacional: Conjunto de conhecimentos, principios e
praticas relacionadas com a analise, design, implementacéo e operacao
de uma empresa, através do uso das ferramentas da engenharia.
Organizational Self-Awareness: Condi¢céo organizacional caracterizada
pelo alinhamento de duas dimensdes: a individual — a consciéncia que
cada um tem da sua posicdo na organizacdo — e a coletiva — a
representacao clara que a organizacao tem daquilo que os seus colabores
fazem;

Arquitetura Empresarial: Conjunto coerente de principios, métodos e
modelos que sdo usados no desenho e realizacdo da estrutura
organizacional de uma empresa, processos de negdcio, sistemas de
informacao e infraestrutura;

Agilidade: Continua prontiddo de uma entidade para, rapida ou
inerentemente, proativa ou reactivamente, abarcar a mudanca, através de
elementos economicos e relacdes de alta qualidade com o contexto;
Flexibilidade: Capacidade de uma organizacdo manter o seu equilibrio e
eficiéncia dinAmica perante as mudancas e disturbios externos, evitando
que estes causem desordem;

Adaptabilidade: Habilidade para uma organizacdo mudar com o tempo
e ajustar-se as pressodes externas, através da sua (re)modelacao interna.
Ontologia da Forca Aérea: Modelo que unifica e identifica conceitos
essenciais e atributos relativos a organizacgdo, permitindo alcangar uma
compreensao partilhada da mesma. O modelo ontolégico da FA é
composto por Entidades Organizacionais e Posi¢des Organizacionais.
Competéncia: Conjunto de qualidades e comportamentos profissionais
gue mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solugéo de
problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores,

alinhados com a orientacdo estratégica da Empresa;
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Gestédo de e por Competéncias: Tipo de gestdo dos recursos humanos
de uma organizacdo, através da definicAo e avaliacdo das suas
competéncias, com impacto direto no Recrutamento, Gestéo de Carreiras
e Avaliacdo do Meérito;

Modelos de Competéncias: Grupo de competéncias que descrevem um
desempenho bem-sucedido no trabalho, constituido por: Competéncias,
Niveis de Proficiéncia (e indicadores comportamentais) e uma escala
mensuravel;

Competéncias Transversais: Capacidades transferiveis e aplicaveis em
qgualquer contexto, adaptaveis aos varios dominios nos quais a atividade
organizacional se desenvolve;

Competéncias Especificas: Capacidades associadas a uma

determinada profissédo ou funcéo;

Ainda no capitulo 2 foram realizadas entrevistas a militares da For¢ca Aérea:

Andlise Qualitativa das Entrevistas: As entrevistas permitiram aumentar o
conhecimento do autor face ao estado atual da organizacdo. Foi possivel
compreender até que ponto o0s conceitos abordados ao longo do segundo
capitulo estéo institucionalizados no seio da FA, e limitacdes existentes

na organizacao, neste plano.

O terceiro capitulo dedicou-se ao Desenvolvimento do Modelo, que foi

conseguido através dos seguintes passos:

Desenvolvimento de um Modelo de Competéncias Especificas: O autor
procede ao desenvolvimento de um modelo de Competéncias
Especificas, alicer¢cado no atributo Especialidade como diferenciador das
funcdes desempenhadas na organizacgéo;

Definicdo do Conceito de Competéncia Especifica: O autor propde uma
definicdo do conceito suficientemente abrangente, e que reflita a realidade
organizacional a qual se destina a ser aplicado;

Rodas de Competéncias Especificas: O autor, através da documentacao
analisada no capitulo 2, e do modelo e definicdo de Competéncias
Especificas elaborados, constr6i Rodas de Competéncias Especificas,
para cada uma das &reas de especialidades: Apoio, Manutencdo e

Operaco0es;
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¢ Perfis de Competéncias Especificas: Apés a instanciacdo dos descritores
dos Niveis de Proficiéncia das Competéncias Especificas das diferentes
especialidades, o autor propde Perfis de Competéncias Especificas, para
cada um dos militares, e cada uma das PO. Estes Perfis consistem numa
matriz, reavaliada periodicamente, e que caracteriza a habilidade com que
os militares desempenham as tarefas técnicas associadas a sua
especialidade, destinando-se a avaliar quais as PO que estdo aptos a
desempenhar;

e Perfil Profissional do Militar da FA: Por forma a suprimir as lacunas
encontradas durante a constru¢cado do modelo, o autor propde a aplicagao
do conceito de Perfil Profissional, atribuido tanto aos militares como as
PO. Um Perfil Profissional é constituido pelos atributos “Posto”,
“Especialidade” e “Qualificagdes”;

e Validacdo: Para validar o modelo proposto, o autor constroi um Perfil de
Competéncias Especificas para duas Posi¢cdes Organizacionais
diferentes. Para comprovar a exequibilidade do conceito de Competéncia
como um todo, o autor constroi um Perfil Profissional e um Perfil de
Competéncias completo para uma Posi¢cao Organizacional;

e Implementacdo: O autor explicita, por fim, as caracteristicas futuras da
organizacdo, decorrentes da aplicacdo do modelo desenvolvido,
enumerando as etapas que a organizacao devera percorrer, para que se

proceda a implementacdo do mesmo.

Destarte, e apds a obtencdo de uma perspetiva holistica de todo o trabalho, é
esquematizada, na Tabela 12, a forma com a investigacdo responde a pergunta
de partida e questdes derivadas, subsequentemente validando — ou nédo — as

hipoteses formuladas.
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Tabela 12 — Validacdo das Hipoteses e Resposta a Pergunta de Partida (fonte: autor)

Pergunta
de Partida

Questdes

Rioklema PEVELES

Hipo6teses

Validagdo das Hip6teses Resposta a Pergunta de Partida

tra definido para a

80 ndo se encon

O conceito de Competéncias Especificas para cada fung

Forca Aérea.

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

estruturante das fun¢des desempenhadas no seio da Forga Aérea?

Q1. De que
forma é feita a
gestédo das
competéncias
especificas para
cada funcédo na
Forca Aérea?

H1. As funcdes nédo
sdo geridas de
acordo com um

conjunto de
competéncias
especificas, mas
sim através de um
quadro de
qualificacdes.

Na Forca Aérea, os cargos estao estruturados de acordo
com as suas fungdes, e os militares séo escolhidos para as
Posicdes Organizacionais com base nas suas
QualificagGes Essenciais e Desejaveis. Assim, 0s requisitos
para ocupacéo dos cargos e alocacao dos recursos
humanos as diferentes fungdes sao feitos com recurso a
um conjunto de qualificacdes, ndo estando em vigor o
conceito de Competéncia Especifica. Deste modo, a H1
esta validada.

Q2. Em que
medida sera
pertinente a
Forca Aérea

H2. O conceito de
competéncia
especifica otimiza a
gestdo dos recursos
humanos,
fornecendo modelos
que norteiam ndo s6

A construcdo de um modelo de competéncias especificas
segundo as diferentes fun¢des permite obter uma gestéo
mais eficiente dos recursos humanos. Ao definir
capacidades essenciais ao cumprimento das funcgdes, e
niveis de proficiéncia baseados em comportamentos
observaveis, é possivel garantir que sdo escolhidos os
individuos mais aptos para cada uma das Posi¢ces

definir o S R . :
conceito de a atribuicao de Organizacionais. Para alt_em (_jlss_o, torna o processo de
- cargos, como alocacéo de pessoal mais criterioso e menos sujeito a
competéncia . oy . - i
especifica? tam_bem a subjetividade h_uman_a. Por fim, pode_ajudar 0s r_nllltares a
’ determinacao de compreender inequivocamente quais as capacidades a
objetivos pessoais e desenvolver, por forma a obter um desempenho
organizacionais. profissional superior. A H2 esta, assim, validada.
Devido ao facto de fornecer um referencial perfeitamente
L definido para avaliagdo dos militares, e atributos essenciais
H3. A definicédo do S ~ - R -
conceito de a ocupacao das Posi¢cdes Organizacionais, o conceito de
- competéncia especifica tem um impacto direto na
Q3. Que competéncia P P P

impacto tem a
definicdo do
conceito de
competéncia
especifica na

forma como as
funcdes sdo

geridas e
desempenhadas
na Forca Aérea?

especifica tem
impacto ao nivel da
progressao na
carreira e do
recrutamento, bem
como fornece novas
linhas orientadoras
para o
desenvolvimento
técnico e pessoal
dos recursos
humanos.

progressao das carreiras. No entanto, por ser
profundamente especifico para o desempenho das fungées
de cada especialidade, tem um potencial de aplicagao
apenas indireto no recrutamento, podendo ajudar a
melhorar o tipo de baterias de testes ou entrevistas
situacionais realizadas no processo de selecdo. Ao aplicar-
se o conceito de competéncia especifica na organizagao,
os militares passardo ainda a possuir uma maior
consciéncia quanto a forma de aumentar o seu
desenvolvimento técnico e pessoal. Dada a elevada
complexidade da forma de gerir 0s recursos segundo este
conceito, 0 autor propde, ainda, a criacdo de uma aplicacao
informética neste Ambito. Assim, a H3 considera-se
apenas parcialmente validada.

A presente dissertacao dedicou-se a complementar os
estudos ja existentes na organizacao, relativos ao
conceito de competéncia. Assim, o objetivo consistia,
principalmente, em comprovar a aplicabilidade e
vantagens decorrentes do conceito de competéncia
especifica, mas também do conceito de competéncia
como um todo.

Num primeiro plano, foi explicitada a forma como o
conceito de Competéncia Especifica se deve definir para
a FA, e os seus atributos. Neste ponto foi construido o
Modelo de Competéncias Especificas, que se pretende
gue norteie a caracterizagdo daguele conceito.
Relativamente a pergunta de partida, o Modelo explicitou
gue as competéncias especificas deverdo estruturar as
funcdes da organizagéo através do atributo das
especialidades dos militares.

Num segundo plano, foi dada uma proposta para a
definicdo de “Competéncia Especifica” na FA, que
permitiu ao autor manter uma coeréncia na instanciacao
das Competéncias Especificas para as diferentes
especialidades, e respetivos Niveis de Proficiéncia.
Para validagao da investigacao, foi construido o Perfil de
Competéncias Especificas para duas PO, que consiste
na definicdo dos Niveis de Proficiéncia minimos para
ocupacéao dos cargos.

Foi, por fim, construido um Perfil de Competéncias
completo, ao qual foi agregado o Perfil Profissional, que
permite suprimir lacunas encontradas em modelos
anteriores. Esta validacao final do modelo permitiu,
assim, ndo s6 comprovar a exequibilidade do conceito
de Competéncia Especifica na organizacdo, como do
conceito de Competéncia como um todo.

Em suma, e em resposta a Pergunta de Partida, a
presente investigacéo sugere, entdo, que o conceito de
Competéncia Especifica seja definido com base nas
especialidades, e que para a sua gestao seja utilizado o
conceito de Perfil de Competéncias, agregado ao de
Perfil Profissional, aplicando estas matrizes a todos os
militares e todas as PO, e gerindo toda a informacgao
através de uma aplicagdo informatica.
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4.2 Recomendagobes

Ao longo da investigacdo foram referidas questdes essenciais relacionadas néo

s6 com a limitacdo do modelo desenvolvido, como também sugestdes de novos

trabalhos que poderdo ser produzidos neste ambito. O objetivo destas

recomendacfes € o de garantir uma harmoniosa integracdo do conceito de

Competéncia na organizacdo. Serve, assim, este Ultimo ponto da investigacéo

para enunciar essas mesmas recomenda(;()es futuras:

Explorar o conceito de Organizacdo Online proposto por Santos (2017),
que faz uma integracdo total do conceito de Competéncias, tanto
Transversais como Especificas, e estabelece as bases para a
automatizacao e informatizacao dos processos neste ambito;

Aplicar o Perfil de Competéncias Especificas a diferentes Posicoes
Organizacionais, e a diferentes militares, por forma a compreender
possiveis limitacdes e/ou alteracbes que possam ser aplicadas ao modelo
proposto, e que possam nao ter sido observadas no desenvolvimento da
presente investigacao;

Em linha com o referido no ponto anterior, aplicar o Perfil de
Competéncias completo e o Perfil Profissional a diferentes militares e
Posicbes Organizacionais;

Aumentar a consciéncia organizacional no que concerne a questdo das
Competéncias, bem como as vantagens que lhe séo inerentes, para que
se possa providenciar uma mudanca positiva de paradigma na gestao de
pessoal;

Desenvolver trabalhos de investigacdo no ambito das Competéncias de
Especializacdo, no sentido de compreender as éareas de trabalho
especificas no seio de cada uma das especialidades, permitindo uma
definicdo ainda mais profunda e efetiva do conceito, e definindo quais as
“Qualificacdes” consideradas essenciais e a incluir no Perfil Profissional;

Desenvolver uma aplicacdo informatica que faca a gestdo de toda a
informacéo associada as Competéncias Transversais e Especificas, para
gue se possa empregar este conceito de forma automatica e eficiente na

organizacao.
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Anexo A - Entrevistas

Entrevistado: Coronel/PILAV Luis Graca
Posicdo Organizacional: Subdiretor da Dire¢do de Pessoal
Data da Entrevista: 14MAI2017

P1 — De que forma é feita a gestdo da progressao nas carreiras na
Forca Aérea Portuguesa?

On.°1doart.° 11.° da Lei das Bases Gerais do Estatuto da Condi¢&o Militar, aprovada pela Lei
n.° 11/89 de 1 de junho, determina que “E garantido a todos os militares o direito de progressédo
na carreira, nos termos fixados nas leis estatutarias”.

O n.° 2 deste mesmo numero indica igualmente que “O desenvolvimento das carreiras militares
orienta-se pelos seguintes principios basicos:

a) Relevancia de valorizagdo da formagéao militar;

b) Aproveitamento da capacidade profissional, avaliada em fungdo da competéncia
revelada e de experiéncia;

c) Adaptacao a inovagao e transformacéo decorrentes do progresso cientifico, técnico e
operacional;

d) Harmonizagdo das aptidBes e interesses individuais com os interesses das forgas
armadas.”

Complementa ainda o n.° 4 deste articulado que “O desempenho profissional dos militares deve
ser objeto de apreciagdo fundamentada (...)”

Neste enquadramento, o Estatuto dos Militares das Forcas Armadas (EMFAR), aprovado pelo
Decreto-Lei n.° 90/2015, de 29 de maio, reconhece na alinea a) do art.° 25.° que o militar tem
direito “Ao desenvolvimento, valorizagdo e progressdo na carreira, atentos os condicionalismos
estabelecidos no presente Estatuto, e a progressédo no posto, nos termos previstos no respetivo
regime remuneratoério, conciliando a sua preparacao, experiéncia e mérito com as necessidades
das Forcas Armadas (...)”

Mais a frente, no art.° 27.° do EMFAR, a carreira militar é caracterizada com “(...) o0 conjunto
hierarquizado de postos, desenvolvida por categorias, que se concretiza em quadros especiais e
a que corresponde o desempenho de cargos e o exercicio de fungbes diferenciadas entre si”,
cujo desenvolvimento se traduz na promocdo dos militares aos diferentes postos, em cada
categoria, de acordo com o art.° 124.°, mas permitindo também uma progressao horizontal nos
termos do seu art.° 125.°.

Porém, tal como explicado no preambulo do decreto de aprovacdo do novo EMFAR, “a carreira
militar, fruto da necesséaria hierarquizacdo da instituicdo militar, deve ser, por principio,
desenvolvida em progresséo vertical através das promog¢des dos militares que passam a ser
genericamente baseadas na modalidade de escolha, garantindo-se a sele¢cdo dos mais aptos
para o exercicio de fungdes inerentes ao posto imediato”. Efetivamente, e como se pode constatar
pela leitura dos art.%s 198.°, 229.° e 250.° do EMFAR, a modalidade de promocéo prevalecente é
a “escolha” o que, de acordo com o n.° 2 do art.° 54.°, (...) visa selecionar os militares
considerados mais competentes e que se revelem com maior aptiddo para o exercicio de fungdes
inerentes ao posto imediato”.




Na prética, esta selecdo inicia-se pela verificacdo das condigdes de promocao (art.° 57.° do
EMFAR), mais especificamente as condi¢des gerais (art.° 58.°) e as especiais (art.° 63.°). A ndo
satisfacdo das condi¢des gerais de promocao implica a exclusdo temporaria da promogéo (art.°
60.) enquanto o militar pode ser dispensado das condi¢des especiais de promocao em situacdes
excecionais de acordo com o art.° 65. do EMFAR.

Sem prejuizo do anterior, outra inovacdo do novo EMFAR, com impacto direto no
desenvolvimento das carreiras, foi a criagdo de um sistema comum de avaliagdo do mérito dos
militares das For¢cas Armadas. Assim, e conforme o n.° 1 do art.° 81.° “A avaliagdo do militar na
efetividade de servigo visa apreciar o mérito absoluto e relativo, assegurando o desenvolvimento
na categoria respetiva, fundamentado na demonstragdo da capacidade militar e da competéncia
técnica para o exercicio de funcdes de responsabilidade de nivel mais elevado.”
Consequentemente, a Portaria n.° 301/2016, de 30 de novembro, aprova 0 RAMMFA, definindo
o Sistema de Avaliagcdo do Mérito dos Militares das Forgcas Armadas cujas bases sdo a avaliagdo
individual (Al); a avaliacéo da formacao (AF); a avaliagdo disciplinar (AD); a antiguidade no posto
(AP) e a avaliagdo complementar (AC) [art.° 6.° do RAMMFA]. Todas estas avaliagbes séo
devidamente quantificadas no RAMMFA, incluindo a discriminacdo das competéncias da
avaliacdo do desempenho (art.° 20.° RAMMFA) que sdo ponderadas com coeficientes de acordo
com as fungBes militares exercidas pelos militares.

Percebendo-se o esfor¢o do legislador em remeter a avaliagdo dos militares para critérios
objetivos e quantificaveis, permitindo assim a parametrizagdo do mérito absoluto e relativo dos
militares, ha que ter a consciéncia que a mesma continua a depender da fiabilidade da avaliacao,
isto €, do nivel de rigor com que cada um dos avaliadores encara o preenchimento das fichas de
avaliacéo.

Assim, diria que a gesté@o da progressdo nas carreiras na Forca Aérea Portuguesa é executada
(dentro de cada quadro especial) da mesma forma que nos restantes ramos, de acordo com a lei
e regulamentos, visto que € um processo altamente regulamentado como podemos constatar
pela legislagcdo suprarreferida. Logo, isto quer dizer que a Forca Aérea, per si, ndo pode
implementar processos (completamente) distintos de gestdo na progressdo nas carreiras dos
seus militares sem prejuizo de algumas quantificagdes do RAMMFA que podem ser definidas
pelo CEMFA ou do (aprimoramento) da metodologia de aprecia¢@o dos processos no ambito dos
Conselhos de Especialidade [onde mais uma vez, estd presente o elemento (inconstante)
humano].

Contudo, e como referido anteriormente, e independentemente da perfeicdo do sistema de
avaliacdo, considero que a justica da progressdo nas carreiras depende fundamentalmente da
fiabilidade dos dados do sistema, principalmente da imparcialidade, seriedade e do nivel de
refinamento do preenchimento das fichas de avaliacdo pelos avaliadores.

P2 — Aquando do momento do Recrutamento, ha um conjunto de
competéncias tipificadas que se procuram nos candidatos? Se sim,
sdo essas competéncias gerais, ou especificas para cada
especialidade?

A Direcéo de Pessoal tem como misséo tem como missdo a gestdo dos recursos humanos da
Forca Aérea, ou seja, do pessoal (ja) nas fileiras da Forca Aérea, ndo tendo quaisquer
competéncias no ambito do recrutamento (que estdo atribuidas ao Centro de Recrutamento da
Forca Aérea).




Sugiro que esta pergunta seja remetida ao CRFA.

P3 — Até que ponto o conceito de competéncia estd enraizado na
cultura da Forga Aérea Portuguesa?

Considero que o conceito de “competéncia” é compreendido, de forma genérica, pelos militares
da Forca Aérea.

Por exemplo, todos os anos, os militares sdo confrontados com os descritores das suas folhas
de avaliagdo. Na falta de melhor, estes descritores acabam por ter o papel de “guia” de
competéncias pelos quais os militares sabem que véo ser avaliados, ou seja, das aptiddes e
caracteristicas que necessitam de ter (ou que sao valoradas) no cumprimento das suas fungdes.
Pela experiéncia pessoal, também considero que a competéncia (apercebida e/ou formal) é cada
vez mais utilizada como elemento diferenciador aquando da selecdo de militares para
determinados cargos, cursos ou fungfes. Na Forca Aérea, tal acaba por ser possivel, dado a
dimensao (diminuta) dos diversos quadros especiais que acaba por favorecer um conhecimento
muito proximo das caracteristicas, comportamentos e capacidades de cada militar.

P4 — Acha que os militares das diferentes especialidades sabem
exatamente quais séo as valéncias que devem desenvolver no sentido
de melhorarem a sua performance profissional?

Formalmente ndo o devem conhecer, pois ndo conheco documentagdo oficial que faca esta
abordagem para todas as especialidades.

Julgo que apenas com a experiéncia, enquadramento dos militares mais antigos e orientacéo dos
superiores € que os militares (das diferentes especialidades) se vao apercebendo das
competéncias e valéncias que necessitam de desenvolver conforme o posto e funcéo.

P5 — Qual seria, para si, a vantagem de desenvolver um modelo de
competéncias especificas para as diferentes especialidades? A Forca
Aérea melhoraria o seu sistema de gestédo de pessoal?

Penso que um modelo de competéncias especificas para as diferentes especialidades € uma
ideia a considerar, nem que seja como (o tal) “guia” para os avaliadores e avaliados sobre as
valéncias que devem desenvolver em determinado dmbito.

Contudo, temos igualmente que ter a nogdo que militares com 0 mesmo posto e especialidade
estdo (muitas vezes) a ocupar cargos ou a desempenhar fungdes completamente distintas e,
como tal, que exigem competéncias, caracteristicas e aptid@es distintas.

Por outro lado, h& que ter o cuidado de ndo tornar a avaliagdo dos militares um processo
extremamente complexo. Por exemplo, um comandante de esquadra pode ter que avaliar
militares de dezenas de especialidades. Uma multiplicidade de fatores variaveis pode ter
(eventualmente) um impacto negativo na fiabilidade da avaliagao.

Acrescento que ndo podemos igualmente perder de vista que todos os processos e metodologias
que adotamos em tempo de paz tém de ser exatamente os mesmo em tempo de guerra. Como
tal, sou adepto de processos simples, transparentes e dialéticos entre o superior e 0s seus
subordinados e entre a organizacédo e os seus militares, ou seja, que resistam ao “stress” da
guerra.

O modelo de competéncias especificas para as diferentes especialidades poderia (assim) tornar-
se mais uma ferramenta (ou indicador) que teriamos (sempre) de moldar e encaixar na
regulamentacgéo existente (dada a prevaléncia legislativa). Portanto, vejo esse modelo com mais
vantagens para os militares do que para o proprio sistema de gestédo da For¢ca Aérea.

Mais uma vez, sublinho que por muito perfeito que seja o sistema (ferramentas e modelos
conexos) é arelagao superior/subordinados e a fiabilidade dos dados expostos pelos avaliadores
que tém o impacto determinante no desenvolvimento das aptiddes e competéncias dos militares
e, consequentemente, no progresso das carreiras dos militares.
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Entrevistado: Tenente-Coronel/PILAV Natalino Pereira
Posicéo Organizacional: Comandante do Grupo de Alunos da Academia da Forca Aérea
Data da Entrevista: 16MAI2017

P6 — Existe algum documento que tipifique as competéncias, entre as
diferentes especialidades, que os alunos da Academia devem
desenvolver?

Sim, foram expostas essas competéncias aquando do pedido de credenciacdo da Agéncia de
Avaliacdo e Acredita¢cdo do Ensino Superior.

P7 — De que forma é que é possivel assegurar que o Plano de Estudos
dos alunos é adequado aos objetivos da Academia e da Forca Aérea,
ao longo dos anos?

A AFA faz uma revisao do Plano de Estudos sempre que achar necessario. Nao esta definido um
intervalo de tempo em que tal acontece, mas por exemplo se as faculdades alterarem os Planos
de Estudos, a Academia pode fazer um ajuste.

P8 — Considera que seria benéfico para o desenvolvimento dos alunos
a existéncia de um modelo que contemplasse exatamente quais as
competéncias profissionais das suas especialidades?

Seria benéfico, porque “pde” essas caracteristicas por escrito, sendo que a sua definicdo ndo fica
na “nuvem”. Possivelmente ndo sera facil de fazer este trabalho, mas sera benéfico.

P9 — A Academia tem meios especificos para compreender se o
desenvolvimento dos alunos se da de acordo com as necessidades da
organizacdo?

A AFA, especificamente, ndo tem meio de saber se o desenvolvimento dos alunos esta a ser bem
feito. O Unico meio direto é verificar se os alunos passam, ou ndo as cadeiras. Sabemos também,
por exemplo, se estamos a fazer as coisas bem, caso os alunos passem nas cadeiras no IST e
no ISEG, e através da taxa de reprovacao no Tirocinio verificamos se o Estagio de Selecéo de
Voo esta a ser bem realizado.
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Entrevistado: Major/PSI Pedro Piedade

Posicao Organizacional: Chefe do Departamento de Psicologia Aeronautica

Data da Entrevista: 22MAI2017

P10 — De que forma foram desenvolvidos os perfis de competéncias
especificas no Centro de Psicologia da Forca Aérea (CPSIFA)?

Este modelo que usamos aqui foi desenvolvido em parte por nds, mas baseada numa ferramenta
desenvolvida pela SHL, que se baseia num conjunto de cartGes. Esta ferramenta é utilizada em
processos de selecdo, mas também com o propésito de identificar necessidades de formacéo.
Temos quatro cartdes, tendo em conta os graus da importancia das competéncias: Competéncias
Criticas, Competéncias Desejaveis, Competéncias Pouco Importantes, Competéncias Nao
Desejaveis Neste caso, os cartdes foram utilizados em entrevistas em painel com elementos das
especialidades, que agruparam as competéncias presentes nos cartdes segundo esta
graduagdo, o que permitiu perceber a importdncia das diferentes competéncias para as
especialidades. Os peritos que fazem parte do painel sdo pessoas com experiéncia. Existem oito
competéncias de base, que foram utilizadas nestas entrevistas: Comunicacdo, Relag6es
Interpessoais e Trabalho de Equipa, Estabilidade Emocional, Decisdo e Potencial de Lideranga,
Iniciativa e Afirmacédo Pessoal, Organizacéo e Planeamento, Inteligéncia Préatica e Persisténcia e
Combatividade. Existem ainda sub-competéncias que tém de agrupar. Isto tem também alguma
capacidade de filtragem, visto que, por exemplo, nas Competéncias Criticas hd um limite de
cartdes que podem ser colocados. Também é feita uma entrevista em que se tenta perceber se
h& alguma competéncia que deva ser colocada em complemento. Com essa informagao,
construimos um perfil de competéncias, que é essencialmente uma descrigdo da funcéo. Esse
perfil tem Pré-Requisitos, Pré-Requisitos Desejaveis, Formacao on job, Outras especificidades,
e até os Comportamentos Criticos, que realcaram dos cartdes da SHL, bem como os
Comportamentos Criticos e a bateria de provas que propomos para selecdo dessas
competéncias.

Estes perfis estéo a ser feitos de maneira diferente para a Academia e para o Regime de Contrato
(RC). Para o RC e para o Curso de Formagéo de Sargentos do QP, os peritos entrevistados foram
os peritos das CTE. As que ndo conseguimos tratar em tempo util, foi a DINST que tratou. Agora,
apos definir estes perfis de competéncias, estamos a ir a Ota validar esses perfis de
competéncias, nlcleo a nudcleo. Para a AFA, optdmos por ir aos Diretores de Curso, que
conjuntamente com o pessoal docente da area e com alunos que estéo a acabar a Academia,
definiram as competéncias através da mesma metodologia. De seguida, o equivalente ao que é
feito na Ota para as especialidades de RC, fomos as Dire¢des Técnicas: a Dire¢do e Engenharia
e Programas, a Direcdo de Engenharia e Programas, a Dire¢cdo de Manutencdo de Sistemas de
Armas e a Diregdo de Saude. Assim, para cada especialidade tivemos um total de 5 ou 6 peritos,
e os perfis extraidos podem ser utilizados para selecdo ou para perceber o potencial apos
terminar a Academia. Tanto para as especialidades de RC como para as da AFA, apresentdmos
0s quadros com as competéncias e com a descricdo das mesmas, e onde € mostrada a relagéo
entre as competéncias que nds temos, e as competéncias semelhantes definidas pela SHL. Estes
quadros tém também as sub-competéncias, que nuns casos pode ser uma e houtros podem ser




duas. O facto de se mostrar a definicdo das competéncias é importante para resolver
ambiguidades que as pessoas possam ter, e alinhar 0 seu pensamento com 0 nN0SsO.

Destas entrevistas “saem” os perfis, divididos em niveis de 0 a 4, e que espelham a graduacéo
que foi definida, para as diferentes competéncias, através da altura das barras do gréafico. Isto
permite perceber a importancia relativa que é dada as competéncias. Por exemplo, se houver
alguma competéncia com o nivel 0, isso ndo quer dizer que ndo seja precisa para a especialidade
em questdo. Quer s6 dizer que € dada mais importancia as outras competéncias.
Posteriormente, quando fazemos a avaliacdo, avaliamos todas as competéncias, inclusive
aquelas que possuem nivel 0. No entanto, para efeitos de selecdo, por exemplo, se estivermos
na davida, torna-se mais facil eliminar alguém no caso de ele falhar em alguma daquelas
competéncias mais criticas. Por outro lado, também permite que, de futuro, se aproveite a
identificacdo das competéncias para criar entrevistas semiestruturadas, ancoradas nas
competéncias. Por exemplo, se se definir que a competéncia de “Estabilidade Emocional” &
importante, ao sabermos para que é que a competéncia remete, em vez de se perguntar “Como
lida com o stress?”, podemos colocar uma situagao hipotética e ver como o candidato resolve.
Depois, podemos encaixar a resposta em padrdes que resposta que ja estdo definidos, e
perceber se aquele tipo de resposta identifica uma prevaléncia grande daquela competéncia, ou
se a identifica pela negativa. Isto representa uma vantagem enorme, e permite-nos ir ao &mago
da questéo, avaliando coisas que sdo de facto importantes, ndo havendo disperséo. Assim, nao
perdemos tempo a avaliar coisas que ndo sdo importantes para o desempenho da funcéo.

P11 — Que vantagens é que o CPSIFA espera obter com o
desenvolvimento deste modelo de competéncias especificas?

No nosso caso, tem basicamente a vantagem da melhoria no processo de sele¢do, como tinha
referido. A questdo das competéncias tem também a possibilidade de identificacdo de
competéncias necessidades de formacdo, como tinha referido, porque permite ndo sé
compreender a formacdo que se deve ministrar nas especialidades, como pode ajudar os
comandantes, ou os chefes das sec¢fes. Por exemplo, se os chefes tiverem algumas ideias para
melhorar as suas secgdes, a descricdo das competéncias das suas especialidades pode ajuda-
lo a operacionalizar essa sua ideia.

Em Ultima andlise, também pode ser uma ferramenta ao nivel da Gestdo de Recursos Humanos,
porgue pode ajudar em termos da avaliacdo do desempenho.

P12 — Tendo em conta estas vantagens percecionadas, ndo acha que
haveria vantagem em verificar-se um alinhamento entre esta questéo
das competéncias necessarias para a sele¢do e a sua aplicagdo na
gestdo de carreiras?

Acho que seria vantajoso, sim. Mas isso implicava que houvesse uma dindmica em termos da
definicdo das competéncias, porque aquilo que temos neste momento, e que estamos a
estabilizar, sdo as competéncias ab initio. Foi isto que foi pedido a toda a gente que trabalhou
€ONNosCO.

E natural que, ao progredir na carreira, as competéncias se vao alterando. Por exemplo, as FAI
avaliam sempre as mesmas competéncias, e é 6bvio que ndo devera ser a mesma coisa para
um Alferes ou para um Coronel. Assim € preciso definir, por exemplo, que para determinada
competéncia, um 3 é bom para um Alferes, mas para um Coronel isso ja € pouco, ou entdo tem
de se alterar a propria descrigdo das competéncias a medida que os postos vao mudando. Nos
temos estas 8 porque séo as que ja tinhamos definidas, e as que a ferramenta providenciou, e
acabamos por ficar um pouco ancorados as mesmas. Mas nada nos diz que um Oficial Superior




ndo tenha de ter outras competéncias. Ou seja, para a selecdo estas competéncias servem, mas
em termos de avaliacdo as competéncias deverdo alterar, ou entéo a defini¢do da escala deveria
alterar. Por exemplo, a definicdo que estd nas FAI, para a competéncia de Lideranc¢a, sera
adequada para Alferes ou Tenente, mas ja ndo estara adequada para um Coronel.

Por exemplo, nas FAI, temos a escala de 1 a 5, mas a escala € sempre a mesma. No entanto,
ndo estd nada descrito. Eu até posso achar que determinada pessoa tem nivel 3, mas se
estiverem comportamentos associados aos niveis até pode ser 4 ou 5, ou seja, permite facilmente
fazer a ponte para a realidade, e de forma mais exata.

P13 — Em que ponto estd o desenvolvimento do modelo de
competéncias especificas por parte do CPSIFA?

Para a AFA ja esta fechado, no sentido em que ja falamos com todos os Diretores de Curso,
docentes e alunos, e com as Dire¢Bes. Nas Dire¢des tinhamos, normalmente, dois Oficiais
Superiores connosco.

Para a Ota, ainda falta concluir o trabalho de validagcdo junto das especialidades, com os
diferentes nucleos, porque é um processo um bocado demorado, cada nucleo demora algum
tempo a ver isto, e também esta dependente das disponibilidades.

Posteriormente, isto tem de ser submetido a aprovagdo por parte do general CEMFA, para
depois, para os avisos de abertura de concurso, serem enviados os perfis de competéncias. Este
ano, como ja temos o processo de candidatura a decorrer, ainda nao foram aplicados, mas para
0 ano ja estardo estabilizados e em vigor.

P14 — Como referiu, 0 CPSIFA j& tinha competéncias definidas para a
selecdo. Essas competéncias eram internas, ou havia alguma
documentacao oficial transversal a FA?

N&o, essas competéncias eram sé nossas, sO para selec¢édo.

P15 — O que levou o CPSIFA a realizar um modelo de competéncias
especificas?

Basicamente, quisemos fazer um trabalho mais objetivo, e com uma metodologia que permitisse
alcancar maior objetividade, porque as competéncias que tinhamos definidas, surgiram em
grande medida da experiéncia da sele¢do, e com base no feedback de algumas pessoas que
passaram por aqui. Portanto, sentiu-se a necessidade de identificar em concreto aquilo que
gueriamos, com modelos mais robustos, porque o que existia partia sobretudo da experiéncia, e
essas coisas podem ser faliveis, como nds sabemos. Portanto quisemos acrescentar mais rigor
ao processo, e coloca-lo ao dispor dos interessados, neste caso a Academia e a Ota.

Como este procedimento envolve uma série de etapas, e é cientifico, é relativamente simples
replicar daqui a alguns anos, quando se quiserem fazer alterages.

P16 — Até agora, as competéncias que estavam definidas no CPSIFA
eram transversais, ou especificas para as especialidades?

Era mais direcionado para as especialidades. Alids, nés temos os perfis em vigor, que ja tém pelo
menos 10 anos, e ha perfis para a Academia e para as especialidades da Ota, e que tém também
uma escala de 5 pontos, e 0 que la aparece é diferente de especialidade para especialidade. A
forma como se chegou 4 é que foi um pouco diferente da que esta a ser adotada agora, porque
como j& referi, agora queremos ter uma ferramenta Unica e que sirva para tudo. Na préatica, vamos
continuar a fazer selecdo a semelhanca do que tem sido feito agora, mas se calhar vamos ter
mais aten¢do a certas competéncias, e em termos de decisédo de admissdo ou ndo admissao,
ficamos muito mais resguardados e teremos mais a certeza. Diminui-se assim a probabilidade de
se admitirem “falsos positivos”, e de se eliminarem “falsos negativos”.




Estas competéncias especificas sdo mais em termos comportamentais. A parte das
competéncias cognitivas, que sdo mais praticas, € mais utilizada no caso da pilotagem porque
pretendemos perceber se o candidato terd ou ndo sucesso no Estagio de Selecéo de Voo.
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Anexo B - Tabelas de Competéncias Especificas e Niveis de

Proficiéncia das Especialidades de Oficiais do QP da FA

Sao0 expostas, de seguidas, as tabelas com as Competéncias Especificas e

Niveis de Proficiéncia das especialidades da area de Apoio:

Tabela B-1 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Administracdo Aerondutica (fonte: autor)

Competéncias Especificas ADMAER

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento,
execugcdo e gestdo dos meios
financeiros,

logisticos da FA e/ou do MDN

operacionais e

CE2 - Capacidade de preparagao e

elaboragéo dos projetos

orcamentais

CE3 - Capacidade de elaboracéo e

supervisédo dos documentos
financeiros e orcamentais a incluir
na prestacéo de contas,
demonstragdes financeiras @

auditoria financeira

CE4 -
identificacdo

Consciéncia para a

das implicacdes

fiscais das decisdes de gestdo

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos na area de planeamento, execucéo e gestao
dos meios financeiros, operacionais e logisticos;

N2 — Integra equipas dedicadas ao planeamento, execucéo e gestdo dos
meios financeiro, operacionais e logisticos da FA e/ou do MDN;

N3 — Chefia equipas dedicadas ao planeamento, execugdo e gestdo dos
meios financeiros, operacionais e logisticos da FA e/ou do MDN;

N4 — Supervisiona a qualidade do processo global de planeamento,
execugao e gestao dos meios financeiros, operacionais e logisticos da FA
e/ou do MDN, garantindo a manutencao dos interesses da organizagao.
NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Sabe preparar e elaborar projetos orcamentais;

N2 — Integra grupos de trabalho empenhados na preparagdo e elaboragao
de projetos orgcamentais;

N3 — Chefia grupos de trabalho empenhados na preparacéo e elaboragao
de projetos orgcamentais;

N4 — Supervisiona, de forma transversal na organizagdo, a preparagao e
elaboragdo dos projetos orgcamentais, garantindo a coeréncia na
distribuic@o dos orgamentos, com vista aos interesses da organizag&o.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos necessarios a prestacdo de contas,
demonstracées financeiras e auditoria financeira;

N2 — Elabora, de forma acompanhada, os documentos financeiros a incluir
na prestacao de contas, demonstracdes financeiras e auditoria financeira;
N3 — Elabora e supervisiona, de forma auténoma, os documentos
financeiros e orcamentais a incluir na prestacao de contas, demonstracdes
financeiras e auditoria financeira,

N4 — Garante a qualidade associada a elaboracdo dos documentos
financeiros a incluir na prestagdo de contas, de forma transversal a
organizacao.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Consegue identificar implicacdes fiscais das decisdes de gestéo para
a organizacgao a curto prazo;

N2 — Consegue identificar implicacdes fiscais das decisdes de gestéo para
a organizacéo a médio prazo supervisionar as decisdes de gestéo no nivel
direto de agdo das entidades que integra;

N3 — Consegue identificar implicacdes fiscais das decisdes de gestao para
a organizagdo a longo prazo e supervisionar as decisdes de gestéo no nivel

direto de acdo das entidades que chefia;
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CE5 - Capacidades de programagéao
e de assimilacdo de conceitos
informaticos para aplicagdo no
ambito do Sistema Integrado de
Gestao (SIG)

N4 — Consegue identificar implicacdes fiscais das decisbes de gestdo para
a organizagao a longo prazo e supervisionar as decisdes de gestdo em toda
a organizacao, corrigindo as que ndo confluem para o interesse da
organizagéo.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Tem conhecimentos basicos de programacdo e de conceitos
informaticos;

N2 — Tem conhecimentos intermédios de programacdo e de conceitos
informaticos, e sabe aplica-los no ambito do SIG;

N3 — Tem conhecimentos avancados de programacdo e de gestdo
informatica e aplica-os no ambito do SIG, contribuindo para a atualizagéo
das formulas e célculos envolvidos diretamente naquele Sistema;

N4 — Participa nos processos de revisdo e supervisdo dos objetivos e
adequabilidade do SIG, gerindo a sua aplicagéo de forma global, ndo sé na

organizagdo, como nos outros ramos das FAA.
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Tabela B-2 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Medicina (fonte: autor)

Competéncias Especificas MED

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de tratamento do
paciente nas Unidades Base,
Centros de Saude ou no Hospital
das Forcas Armadas (HFAR)

CE2 - Etica e profissionalismo na

pratica médica

CE3 - Capacidade de planeamento e

execucdo de assessoria de missdes

CE4 - Prética orientada para os

sistemas

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimento médico necessario ao tratamento do paciente;
N2 — Possui conhecimento médico necessario a um tratamento eficaz do
paciente;

N3 — Possui conhecimento médico necessario a um tratamento eficaz do
paciente, e capacidades interpessoais adequadas a interagdo com outros
profissionais da salde;

N4 — Possui conhecimento médico necessario a um tratamento eficaz do
paciente, demonstrando compaixdo no ato médico, e capacidades
interpessoais adequadas a interagdo médico-doente-familia, e com outros
profissionais da satde.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Possui sentido de responsabilidade para com o tratamento dos
pacientes;

N2 — Possui sentido de responsabilidade para com o tratamento dos
pacientes e tem sensibilidade para com os diferentes tipos de pacientes;
N3 — Possui um elevado sentido de responsabilidade e abnegagdo para
com o tratamento dos pacientes e tem sensibilidade para com todo o tipo
de pacientes;

N4 — Possui um elevado sentido de responsabilidade e abnegacao para
com o tratamento dos pacientes, respeitando a sua privacidade e
autonomia. Tem elevada sensibilidade para com todo o tipo de pacientes e
promove uma adequada relagdo médico-paciente-familia.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa em miss6es de Apoio a Paz e de Cooperacéo Técnico Militar
ou outras de ambito militar, adequando a prestacéo de cuidados com a
tipologia da missao;

N2 — Colabora na coordenagcdo das missdes de Apoio a Paz e de
Cooperagdo Técnico-Militar e Medical Evacuation (MEDEVAC) ou outras
de ambito militar, de acordo com a tipologia da missao;

N3 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperacdo Técnico-Militar e MEDEVAC ou outras de ambito
operacional, de acordo com a tipologia da misséo;

N4 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperacdo Técnico-Militar e MEDEVAC ou outras de ambito
operacional, planeando os recursos e meios de acordo com a tipologia da
misséo e formula planos e estratégias para a medicina em contexto militar.
NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece as estruturas e o funcionamento do Sistema Nacional de
Saude (SNS) e os condicionalismos que influenciam a pratica clinica no
contexto nacional;

N2 — Conhece as estruturas e o funcionamento do Sistema Nacional de
Saude (SNS) e os condicionalismos que influenciam a pratica clinica no
contexto nacional, bem como os diversos contextos socioeconémicos nos

guais se desenrola a sua atividade profissional;
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N3 — Providencia um servico médico que tem em conta o contexto
socioeconémico em que se insere. Promove a interagdo médico-paciente-
familia-sociedade num plano de vivéncia clinica real. Conhece as estruturas
e o funcionamento do SNS e os condicionalismos que influenciam a préatica
clinica no contexto nacional;

N4 — Providencia um servico médico que tem em conta o contexto
socioecondémico em que se insere, 0s custos associados a sua pratica
profissional e a relagéo custo-beneficio no tratamento de um paciente ou
uma populagdo. Promove a interagdo médico-paciente-familia-sociedade
num plano de vivéncia clinica real. Conhecendo e promove o conhecimento
das estruturas e do funcionamento do SNS e dos condicionalismos que

influenciam a pratica clinica no contexto nacional
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Tabela B-3 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Informatica (fonte: autor)

Competéncias Especificas ENGINF

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 -
realizacdo de estudos técnicos e

Conhecimento para a
projetos de engenharia para o
desenvolvimento de sistemas de
informacdo e redes informaticas,
integrados na arquitetura de

sistemas de informacgao

CE2 - Capacidade de planeamento,
coordenagcdo e supervisdo das
atividades de sustentacdo de
sistemas de informagcdo e redes

informaticas

CE3 - Elaboragédo de cadernos de
encargos e documentacéo

necessaria no ambito do CCP

CE4 - Capacidade de definicdo de

uma Arquitetura Organizacional

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas de
informacéo administrativos e operacionais e implementacdo de redes
informaticas e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area dos sistemas de informacgao
administrativos e operacionais e implementagéo de redes informaticas;

N3 — Desenvolve e coordena estudos para a integracdo de sistemas de
informac@o administrativos e operacionais e implementacdo de redes
informaticas;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de integragdo de sistemas de informac&do administrativos e
operacionais e implementacgao de redes informaticas.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de sustentacéo de sistemas de informagéo e
redes informaticas;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de sustentacdo de
sistemas de informagao e redes informaticas;

N3 — Colabora no planeamento das a¢fes de sustentacdo de sistemas de
informac&o e redes informaticas. Colabora na definicho de normas de
funcionamento relativas a manutencéo dos sistemas de informagéo e redes
informaticas;

N4 - Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
sistemas de redes informaticas,

sustentagdo de informacéo e

implementando processos de gestdo dos sistemas e da qualidade. Define
normas de funcionamento relativas a sustentagdo de sistemas de
informacé&o e redes informaticas.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece o normativo associado a elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagao necessaria no ambito do CCP;

N2 — Integra equipas, ou elabora, em colaboragéo, cadernos de encargos
e documentagdo necessaria no ambito do CCP;

N3 — Elabora cadernos de encargos e documentagéo necessaria no ambito
do CCP, no ambito dos mais variados programas relacionados com os
sistemas de informacédo e computacéao;

N4 — Supervisiona e dirige a elaboracdo de cadernos de encargos e demais
documentacdo necessaria no ambito do CCP, nos mais variados
programas relacionados com os sistemas de informagéo e computacao.
NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Possui os conhecimentos necessarios a identificacdo dos diversos
componentes de uma arquitetura organizacional;

N2 — Integra equipas, ou elabora, em colabora¢éo, projetos de identificacéo
das componentes de uma arquitetura organizacional, em coordenagéo com

as demais areas da organizacéo;
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N3 — Coordena projetos de identificagcdo das diversas componentes da
arquietura organizacional, integrando-os com as demais areas da
organizacao;

N4 — Supervisiona e dirige a identificacdo das componentes de uma
arquitetura organizacional, promovendo as agfes necessarias para a sua

implementacao, total ou parcial.
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Tabela B-4 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Chefe de Banda de Mdusica (fonte: autor)

Competéncias Especificas CHBM

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de direcdo e
dominio técnicos da Banda de
Muisica na interpretacdo de obras

musicais

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Domina tecnicamente a teoria musical, exerce a fun¢do de maestro e
gere a banda nos diversos contextos e cenarios;

N2 — Domina tecnicamente a teoria musical, exerce a fungdo de maestro,
gere a banda nos diversos contextos e cenarios e seleciona os elementos
que integram a Banda;

N3 — Domina tecnicamente a teoria musical, exerce a funcdo de maestro,
gere a banda nos diversos contextos e cenarios, seleciona os elementos
que integram a Banda e organiza a formagao musical;

N4 — Domina tecnicamente a teoria musical, exerce a fungdo de maestro,
gere a banda nos diversos contextos e cenarios, seleciona os elementos
que a integram, organiza a formacao musical e coordena as manutencdes

preventivas ao material instrumental.

CE2 — Capacidade de planeamento
das atividades militares e culturais
da Banda de Musica e identificagédo

de necessidades

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de identificar as necessidades do agrupamento
musical;

N2 — Identifica as necessidades do agrupamento musical e coordena a
colmatagdo das mesmas, para o cumprimento das atividades militares e
culturais;

N3 — Projeta as necessidades da banda a curto, médio e longo prazo e
participa na coordenacdo das atividades militares e culturais com os
interlocutores internos e externos;

N4 — Avalia os resultados obtidos nas atividades da banda, identifica e
colmata as necessidades a curto, médio e longo prazo e coordena e gere

as atividades militares e culturais com os interlocutores internos e externos.

CE3 - Sensibilidade

identificagdo de erros de execucgdo

para a

musical e aplicacdo de métodos de

corregao

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de detetar erros de execucao técnica ao nivel da
notac@o musical;

N2 — Identifica erros de execugao técnica e possiveis formas de os eliminar;
N3 — Identifica irregularidades ao nivel da notagdo musical e de execucédo
técnica do conjunto e introduz as modificagcdes necessarias a sua corre¢ao;
N4 — Identifica irregularidades ao nivel da notacdo musical do conjunto,
diagnostica erros de execugdo técnica e introduz as modificacdes

necessarias a sua correcao, aplicando métodos e técnicas de ensaio no

sentido de os mitigar.
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Tabela B-5 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Jurista (fonte: autor)

Competéncias Especificas JUR

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 -
elaboracédo de pareceres e estudos

Conhecimento para a

juridicos sobre questdes ou

processos submetidos a apreciagéo

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de analisar os processos submetidos a apreciagéo
no ambito juridico;

N2 — Fornece informagdes ajustadas do ponto de vista juridico, relativas
aos processos submetidos a sua apreciagao;

N3 — Realiza estudos juridicos em questdes transversais a qualquer
processo na organizacdo, quer da atividade operacional, quer dos atos
praticados no ambito da FA;

N4 — Elabora pareceres juridicos adaptados a organizacao e a qualquer
questdo relativa aos processos nacionais e internacionais, representando

fonte de apoio juridico transversal.

CE2 - Capacidade de assessoria
juridica do CEMFA e dos Orgéos de
Conselho (OC),

processos em que FA seja parte

e dos variados

NO — Nao possui a competéncia;
N1 — Tem a capacidade de analisar diversos processos judiciais do ponto
de vista juridico, em apoio ao CEMFA, aos OC e aos diversos Comandos;

N2 — Fornece informag&o no sentido de auxiliar a decisdo, no que concerne

interessada aos processos juridicos do CEMFA e dos diversos Comandos;
N3 — Auxilia a deciséo do CEMFA, dos OC e dos diversos Comandos, de
forma adaptada aos processos submetidos, e nas matérias em que a FA
seja parte interessada;
N4 — Assegura o tratamento de quaisquer processos judiciais envolvendo
a FA, apoiando o CEMFA, os OC e os diversos Comandos, nomeadamente
nas matérias de logistica e finangas, atividades de contratacdo publica, e
os assuntos de justica e disciplina da FA.

CE3 - Capacidade de andlise, | NO— N&o possui a competéncia;

compilagéo, classificagao e

divulgacao de legislacédo e
regulamentacdo com interesse para

aFA

N1 — Tem a capacidade de reconhecer projetos de diplomas legais com
interesse para a FA,;

N2 — Analisa e compila a informacéo legal com interesse para a FA,
classificando-a;

N3 — Faz a andlise dos projetos de diplomas legais e de regulamentagao
interna com interesse para a FA, procedendo a sua classificagéo;

N4 — Analisa e classifica os projetos de diplomas legais e de
regulamentacao interna com interesse para a FA, compilando e divulgando

a legislacao.

CE4 - Capacidade de colaboracéo
com Grgédos externos a FA e com o
Ministério da Defesa Nacional (MDN)
General das

(EMGFA), no

e o Estado-Maior
Forcas Armadas

ambito juridico

NO — Nao possui a competéncia;

N1 - Tem a capacidade de colaborar com 6rgéos externos a FA, no ambito
das suas competéncias;

N2 — Estabelece, esporadicamente, um ponto de contacto com o MDN ou
0 EMGFA, na area juridica;

N3 — Colabora, no &mbito das suas competéncias, com 6rgaos do MDN ou
do EMGFA, estabelecendo pontos de contacto com érgdos externos,
guando solicitado;

N4 — Integra grupos de trabalho do da FA e Inter-Ramos, e elabora ou
colabora com o MDN na preparagdo de projetos de diplomas legais,
procedimentos de contratagdo publica e de administracdo (sem prejuizo da
competéncia do Gab CEMFA).
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Tabela B-6 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Policia Aérea (fonte: autor)

Competéncias Especificas PA

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CEl1l - Capacidade de gestdo das
comunicacgdes e estabelecimento de
redes de comunicagcdes em

Unidades ou destacamentos

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os protocolos de comunicacdes e auxilia no estabelecimento
de redes de comunicacdes;

N2 — Estabelece redes de comunica¢des em Unidades ou destacamentos;
N3 — Gere as redes de comunica¢des em Unidades ou destacamentos;
N4 — Faz a supervisdo das redes de comunica¢cdes em Unidades ou
destacamentos e garante a aplicagdo dos protocolos de seguranga,

assegurando o alinhamento entre todos os intervenientes.

CE2 — Capacidade de aplicagéo de
medidas de controlo de
contaminagéo Nuclear, Radioldgica,
Biolégica e Quimica (NRBQ) e de

descontaminagao

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece as medidas de controlo de contaminagdo NRBQ e o material
utilizado para o efeito;

N2 — Aplica as medidas de controlo de contaminac@o devidamente e nos
diferentes cenérios;

N3 - Garante a aplicagdo das medidas de controlo NRBQ e de
descontaminagdo na sua Unidade ou destacamento;

N4 — Supervisiona a aplicagdo das medidas de controlo de contaminagéo
NRBQ e de descontaminagdo, garantindo a devida renovagao do material

para o efeito.

CE3 - Capacidade de emprego de
técnicas de sobrevivéncia em
combate e realizagéo de

reconhecimento pds ataque

NO — N&o possui a competéncia;
N1 - Conhece e emprega as técnicas de sobrevivéncia e de
reconhecimento pos ataque;

N2 — Emprega técnicas de sobrevivéncia de forma integrada com outros
militares e integra equipas de reconhecimento pos ataque;

N3 — Chefia equipas em situacdes de combate, aplicando técnicas de
sobrevivéncia e de reconhecimento poés ataque;

N4 — Garante o emprego das técnicas de sobrevivéncia em combate por
parte dos militares sob a sua algada e lidera equipas em reconhecimento

pés ataque.

CE4 -

manuseamento,

Habilidade no

supervisédo e
manutencdo do armamento e
equipamento da PA de forma segura
e identificacdo de engenhos e

matérias explosivas

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Sabe manusear o armamento e equipamento da PA e sabe identificar
engenhos explosivos;

N2 — Manuseia 0 armamentos e equipamento da PA de forma segura e
participa em a¢des operacionais de identificacdo de engenhos explosivos;
N3 — Conhece os procedimentos de seguranga relativos a todo o
equipamento da PA, aplicando-os e garantindo a sua aplicacdo no
manuseamento do mesmo. Chefia a¢gbes de identificacdo de matérias
explosivas;

N4 — Manuseia, supervisiona e garante a manutencdo do armamento e
equipamento da PA de forma segura. Supervisiona e assegura a exatiddo

dos processos de identificagcdo de matérias explosivas.

CE5 — Capacidade de aplicagédo de
técnicas de controlo de
manifestacfes, autoprotecdo e
conducao de detidos, e de medidas

de protecdo a individualidades

NO — N&ao possui a competéncia;
N1 — Conhece as técnicas de controlo de manifestac6es, autoprotecdo e
conducéao de detidos;

N2 — Aplica de técnicas de controlo de manifestacdes, autoprotecao e

conducdo de detidos;

B-9



N3 — Chefia equipas na aplica¢éo de técnicas de controlo de manifestacdes,
autoprotecdo e conducdo de detidos, e aplica medidas de protecdo a
individualidades;
N4 — Supervisiona a aplicacéo de técnicas de controlo de manifestacdes,
autoprotecdo e conducdo de detidos, e de medidas de protecdo a
individualidades.

CE6 — Conhecimento na aplicagao

dos principios da guerra, de

organizacdo do terreno e de
instalacdo de dispositivos de
controlo em ac¢des defensivas e

ofensivas

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os principios da guerra nas ag0es defensivas e ofensivas;
N2 — Conhece e aplica os principios da guerra no decorrer de ades
ofensivas e defensivas e participa nas agfes de organizagdo do terreno e
instalacdo de dispositivos de controlo;

N3 — Chefia equipas em agdes ofensivas e defensivas, de organizacdo do
terreno e de instalagéo de dispositivos de controlo;

N4 — Supervisiona a organizagao do terreno e a instalagao de dispositivos
de controlo em ac¢bes defensivas e ofensivas, garantindo sempre a

aplicagdo dos principios da guerra.

CE7 - Aptiddo para a chefia de
rondas e patrulhas de
reconhecimento e revista a pessoas,
areas, Unidade e supervisdao da
organizacdo dos setores de defesa

nas Unidades

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa nas rondas e patrulhas de reconhecimento e revista a
pessoas, areas, edificios e veiculos, no interior e exterior da Unidade;

N2 — Participa nas rondas e patrulhas de reconhecimento e revista a
pessoas, areas, edificios e veiculos, no interior e exterior da Unidade, e
participa na organizacao dos setores de defesa das Unidades;

N3 — Chefia rondas e rondas e patrulhas de reconhecimento e revista a
pessoas, areas, edificios e veiculos, no interior e exterior da Unidade, e
gere a organizacao dos setores de defesa das Unidades;

N4 — Supervisiona a realizagdo de rondas e patrulhas de reconhecimento e
revista a pessoas, areas, edificios e veiculos, no interior e exterior da

Unidade, bem como a organizacéo dos setores de defesa nas Unidades.

CE8 - Capacidade de emprego tatico

de equipas cinotécnicas

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Integra equipas cinotécnicas na sua Unidade;

N2 - Integra equipas cinotécnicas na Unidade e em destacamentos,
participando no seu emprego tatico;

N3 — Chefia 0 emprego tatico de equipas cinotécnicas em acdes de treino
e de aplicacéo operacional;

N4 — Supervisiona a aplicacdo das melhores praticas no emprego das
diversas equipas cinotécnicas, em termos taticos para treino e em realidade

operacional.

CE9 - Capacidade de aplicagédo dos
principios da contra vigilancia e da
camuflagem de viaturas e

infraestruturas

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece os principios da contra vigilancia e da camuflagem de
viaturas e infraestruturas;

N2 — Aplica os principios da contra vigilancia e da camuflagem de viaturas
e infraestruturas, de forma adequada as necessidades operacionais;

N3 — Supervisiona a aplicagcdo dos principios da contra vigilancia e da
camuflagem de viaturas e infraestruturas, de acordo com as necessidades
operacionais;

N4 — Garante a aplicacdo dos principios da contra vigilancia e da
camuflagem de viaturas e infraestruturas nas Unidades e destacamentos a
sua responsabilidade da forma mais adequada, tendo em conta os recursos

a disposicao e os necessarios para o efeito.
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Tabela B-7 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Psicologo (fonte: autor)

Competéncias Especificas PSI

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de elaboracao de
avaliagdes psicolégicas e de perfis
de competéncias por especialidades

CE2 - Sensibilidade para a
prestagdo de apoio psicélogo em
intervencgédo terapéutica, incidentes,

pessoal em formacéo ou selecao

CE3 - Capacidade de estudo e
integracdo de equipas no ambito

dos fatores humanos em acidentes

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de efetuar avaliacdes psicolégicas através dos
devidos instrumentos de avaliacao;

N2 — Elabora, com a informacéo das avaliagdes psicolégicas, relatérios de
avaliacéo;

N3 — Elabora relatérios no ambito da Psicologia Clinica, Educacional e
Aeronautica, no sentido de fornecer ferramentas para a construgéo de perfis
psicolégicos;

N4 — Efetua exames psicoldgicos e neurolégicos no contexto da Psicologia
Clinica, Educacional e Aeronautica, e elabora e atualiza perfis psicolégicos
para as diferentes especialidades e fungdes, nomeadamente no ambito da
selecéao.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Presta apoio psicolégico a alunos dos cursos ministrados na FA e a
candidatos do Estagio de Selegdo de Voo (ESV);

N2 — Presta apoio psicolégico a alunos dos cursos da FA, candidatos do
ESV e em situacdes de terapia e internamento hospitalar;

N3 — Presta apoio psicolégico a alunos dos cursos da FA, candidatos do
ESV e em situagbes de terapia e internamento hospitalar e faz o
acompanhamento operacional, bem como revisdes psicolégicas do pessoal
navegante;

N4 — Presta apoio psicolégico, psicoterapéutico e neuroldgico em situacdes
de terapia, internamento hospitalar, acompanhamento operacional e em
incidentes e acidentes, bem como aos alunos dos cursos ministrados na
FA, auxiliando nos programas de enjoo e revisées ao pessoal navegante, e
aos candidatos do ESV.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de investigar acidentes sob a perspetiva dos
Fatores Humanos;

N2 — Identifica, quando aplicavel, os Fatores Humanos como causa dos
acidentes;

N3 — Integra equipas de investigacéo de acidentes de viacdo e aviacado, na
perspetiva dos fatores humanos;

N4 — Integra equipas de investigacéo de acidentes de viagcéo e aviacédo, na
perspetiva dos fatores humanos e intervém em programas de formagdo em

Fatores Humanos.

B-11



Tabela B-8 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Abastecimento (fonte: autor)

Competéncias Especificas TABST

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Planeamento, programagéao e
coordenacdo das atividades da
cadeia de abastecimento

CE2 - Determinacgao das

necessidades de recursos materiais

CE3 - Planeamento e coordenacé&o
da armazenagem dos recursos

materiais

CE4 - Identificac8o, classificagdo e
supervisdo do  processo de

catalogacéo dos recursos materiais

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Planeia as atividades da cadeia de abastecimento;

N2 — Planeia e coordena com os intervenientes as atividades da cadeia de
abastecimento;

N3 — Planeia e coordena as atividades da cadeia de abastecimento,
assegurando o adequado fluxo de recursos. Participa na coordenacédo do
processo de expedicdo e movimentagao dos recursos materiais na FA;

N4 — Planeia, coordena e supervisiona o adequado fluxo de recursos da
cadeia de abastecimento, nas Unidades ou a nivel do EMFA,
estabelecendo procedimentos de qualidade. Gere a transferéncia de
recursos materiais entre as Unidades/Orgéos da FA e a sua embalagem.
NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os processos associados a obtengéo dos recursos materiais
requeridos;

N2 — Determina as necessidades dos recursos materiais e desencadeia o
processo necessario ao seu suprimento;

N3 — Supervisiona o processo de obtencdo dos recursos materiais e
determinacao das necessidades;

N4 — Supervisiona a selegdo das fontes de abastecimento, seleciona o
procedimento de aquisi¢éo e supervisiona todo o processo, sempre tendo
em conta as necessidades de recursos.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece as regras de armazenagem e participa no processo de
armazenagem dos materiais e organizacéo da area de armazenagem;

N2 — Auxilia no processo de planeamento da armazenagem dos recursos
materiais e sua organizacdo, conhece as regras de armazenagem e
controla a qualidade durante o mesmo periodo;

N3 — Planeia e coordena a armazenagem dos recursos materiais e sua
organizacéo, de acordo com as regras de armazenagem, garantindo o
controlo da qualidade durante o periodo de armazenagem;

N4 — Supervisiona a selegdo do tipo de armazenagem, a organizagao da
area de armazenagem e dos inventarios, define regras para a
armazenagem dos produtos e controla as entradas e saidas de armazém e
a qualidade de todo o processo. Supervisiona o Ficheiro de Controlo do
Circuito de Reparaveis.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Identifica e classifica os recursos materiais;

N2 — Identifica e classifica os materiais e participa no processo de
catalogacao;

N3 — Coordena a classificagdo dos recursos materiais e garante a
adequacéo de todo o processo de cataloga¢cdo dos mesmos;

N4 — Supervisiona o processo de identificacéo e classificacéo dos recursos
materiais, garantindo a aplicagcdo dos conceitos e principios do Sistema

Unificado de Catalogagéo.
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CE5 — Capacidade de decisédo sobre
0 processo de abate dos recursos

materiais

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece as normas sobre o abate dos recursos materiais;

N2 — Conhece as normas sobre o abate dos recursos materiais e seleciona
0 processo de abate mais adequado para o efeito;

N3 — Coordena as a¢bes de alienacdo dos recursos materiais e de selecéo
do processo para o efeito;

N4 — Supervisiona o processo de alienagdo dos recursos materiais,
garantindo a sele¢ao do processo mais adequado para o efeito.
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Tabela B-9 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Manutencao de Infraestruturas (fonte: autor)

Competéncias Especificas TMI

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Elaboracdo de estudos e
projetos nas areas de engenharia
mecanica, civil e eletrotécnica de
edificios

CE2 - Fiscalizacao da execucéo das
infraestruturas e  planeamento,
programacdo e coordenagdo de
atividades de manutengdo e

reabilitacdo das mesmas

CE3 -Implementacdo de medidas de

utilizacdo racional da energia

CE4 - Elaboragéo da documentagéo
necessaria a realizagédo de

concursos e empreitadas

NO — N&o possui a competéncia;
N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area de infraestruturas e
colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de infraestruturas industriais,
em projetos de melhoria das infraestruturas, na producéo e distribuicdo de
energia;
N3 —
instalacbes de producdo de energia e

Desenvolve e coordena estudos na éarea de infraestruturas,
impacte ambiental das
infraestruturas;

N4 — Desenvolve, coordena e lidera estudos e projetos nas areas de
infraestruturas, instalagcdes de producao e distribuicdo de energia térmica,
do ar e outros fluidos no interior dos edificios, instalagGes elétricas e
impacte ambiental das infraestruturas.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa na fiscalizagdo da execugdo, manutencao e reabilitacédo das
infraestruturas;

N2 — Participa na fiscalizagdo da execugao, manutencéo e reabilitacdo das
infraestruturas e reconhece as necessidades emergentes neste ambito;
N3 — Colabora na coordenagdo das acdes de fiscalizagdo da execucgéo,
manutengdo e reabilitacdo das infraestruturas, auxiliando na
implementacao dos programas de manutencao e na definicdo dos materiais
a utilizar;

N4 — Planeia, coordena e gere tecnicamente a fiscalizagdo da execugéo e
conservagao das infraestruturas, implementa programas de manutengéo e
define as especificagbes técnicas dos materiais e equipamentos a incluir
nas infraestruturas.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com alternativas energéticas, de
aplicacdo passivel nas infraestruturas;

N2 — Propde alternativas para o aproveitamento energético e reducéo das
necessidades energéticas das infraestruturas;

N3 — Estuda a eficiéncia energética dos edificios e propde alternativas para
0 aproveitamento dos recursos energéticos;

N4 — Estuda a eficiéncia energética dos edificios e as suas necessidades
de energia, estabelece e implementa o aproveitamento dos recursos
energéticos e propde solucdes para a reducéo das necessidades.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os processos necessarios a realizacdo de concursos e
empreitadas;

N2 — Possui conhecimentos para desencadear concursos e empreitadas e
representar fonte de consulta na aquisi¢cdo de bens e servigos;

N3 — Participa na elaboracéo dos cadernos de encargos e documentagao
para a realizagé@o de concursos e é fonte de consulta para a aquisi¢cdo de

bens e servigos;
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N4 — Coordena e gere a elaboragdo dos cadernos de encargos e demais
documentag@o necesséria a realizagdo de concursos e consultas para

empreitadas e aquisicao de bens e servicos.
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Tabela B-10 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Pessoal e Apoio Administrativo (fonte: autor)

Competéncias Especificas TPAA

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Conhecimento das técnicas e
ferramentas de organizagcdo do
trabalho na preparacéo da rotina da
direcéo/chefia

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece as técnicas de organizagdo do trabalho, para a preparagao
da rotina administrativa das chefias;

N2 — Aplica as técnicas de organizagdo do trabalho e de documentacéo,
guarnecendo as chefias com a melhoria da capacidade de GRH,
organizando e mantendo o arquivo;

N3 — Gere as a¢des de encaminhamento de correspondéncia, transferéncia
e diligéncia de militares, e organiza a documentacgao de apoio a GRH,;

N4 — Dirige e executa as tarefas relacionadas com o expediente dos
servi¢cos, o encaminhamento da correspondéncia e as transferéncias e
diligéncias de militares, executa tarefas administrativas de apoio a GRH,
recolhendo, organizando e preparando a documentagdo necessaria neste

ambito e supervisiona a manutengdo do arquivo.

CE2 - Capacidade de emprego das
técnicas de protocolo no apoio a

reunides e outros eventos

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Reconhece a existéncia de protocolos em reunifes e outros eventos;
N2 — Conhece os diversos protocolos para as reunides no ambito
institucional;

N3 — Conhece e aplica os protocolos no apoio a reunides formais e
informais no &mbito institucional;

N4 — Conhece na totalidade e aplica as técnicas de protocolo empresarial

e institucional no apoio a reunides formais e informais.

CE3 - Capacidade de cumprimento
das regras basicas de gestdo e

planeamento de acdes de formacéo

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece o plano atual de formagao da organizacgao;

N2 — Tem a capacidade de reconhecer necessidades no plano de formagéo
da organizagéao;

N3 — Identifica necessidades e colabora no desenvolvimento do plano anual
de formacao da organizacgao;

N4 — Colabora ativamente para a colmatacao das necessidades formativas
da organizagdo, com intervencéo direta no desenvolvimento do plano anual

de formagéo.
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Tabela B-11 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Saude (fonte: autor)

Competéncias Especificas TS

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento e
coordenacdo da prestacdo de
cuidados de enfermagem gerais e
no HFAR e

diferenciados nas

Unidades Base

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Presta os devidos cuidados de enfermagem gerais e diferenciados no
HFAR e nas Unidades;

N2 — Colabora no planeamento e coordenacéo da prestacdo de cuidados
gerais e de enfermagem no HFAR e nas Unidades;

N3 — Planeia e coordena a prestacao de cuidados de enfermagem gerais e
diferenciados, pelas diferentes equipas no HFAR e nos Centros de Saude
das Unidades;

N4 — Planeia, lidera e coordena a prestagcao de cuidados de enfermagem
gerais e diferenciados, pelas diferentes equipas em servi¢cos hospitalares
do HFAR e dos Centros de Saude das Unidades e desempenha assessoria

no ambito da satide militar.

CE2 - Capacidade de planeamento e
execucao de assessoria de missdes

e da enfermagem de cariz militar

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa em miss6es de Apoio a Paz e de Cooperacéo Técnico Militar
ou outras de ambito militar, adequando a prestagdo de cuidados com a
tipologia da missao;

N2 — Colabora na coordenagdo das missdes de Apoio a Paz e de
Cooperagdo Técnico-Militar e MEDEVAC ou outras de ambito militar, de
acordo com a tipologia da missao;

N3 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperacdo Técnico-Militar e MEDEVAC ou outras de ambito
operacional, de acordo com a tipologia da misséo;

N4 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperagdo Técnico-Militar e MEDEVAC ou outras de ambito
operacional, planeando os recursos e meios de acordo com a tipologia da
missdo e formula planos e estratégias para a enfermagem em contexto

militar.

CE3 - Capacidade de planeamento e
execucdo das tarefas de selecéo e

avaliacdo do pessoal navegante

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa no processo de selegdo e avaliacdo do pessoal navegante
do ponto de vista médico;

N2 — Colabora na coordenacéo e planeamento dos processos de selegao
e avaliacdo do pessoal navegante;

N3 — Planeia e executa as tarefas relacionadas com a selecéo e avaliagdo
do pessoal navegante;

N4 — Planeia, executa e lidera as tarefas relacionadas com a selegéo e

avaliacé@o do pessoal navegante, controlando a qualidade dos processos.

CE4 - Aptiddo para a promog¢ao da
saude e prevencdo da doenca, da
reabilitacdo e da reinser¢do social e
participacéo em aclOes de

investigacéo

NO — N&o possui a competéncia;

N1 - Participa em a¢des de promogéo da salde e prevengéo da doenga;
N2 — Participa no processo de planeamento de ac¢Bes de promocgdo da
salde e prevencgéo da doenca e da reabilitacdo e reinsercéo social;

N3 — Coordena o desenvolvimento e execugdo de acdes de promoc¢éo da
salde e prevencgéo da doenca e da reabilitacdo e reinsercéo social;

N4 — Planeia, desenvolve e lidera acdes de formagdo no ambito da
prevencéo da doenca e promog&o da salde e da reabilitacdo e reinser¢éo

social e participa em a¢des de investigacdo neste ambito.
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Tabela B-12 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Médico Dentista (fonte: autor)

Competéncias Especificas MedDent

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento e
coordenacao dos servigos de saude
oral do Hospital das Forcas
Armadas (HFAR) e as Unidades

Base

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 - Presta os devidos cuidados de medicina dentaria gerais e
diferenciados no HFAR e nas Unidades;

N2 — Colabora no planeamento e coordenacéo da prestacdo de cuidados
de medicina dentéria no HFAR e nas Unidades;

N3 — Planeia e coordena a prestacédo de cuidados de medicina dentaria
gerais e diferenciados, pelas diferentes equipas no HFAR e nos Centros de
Saude das Unidades;

N4 — Planeia, lidera e coordena a prestagao de cuidados de saude oral e
diferenciados, no servigo hospitalar do HFAR e nos Centros de Saude das

Unidades Base e desempenha assessoria no ambito da satde oral.

CE2 - Capacidade de planeamento e
execucao de assessoriaem missdes

militares

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa em miss@es de Apoio a Paz e de Cooperacao Técnico Militar
ou outras de ambito militar, adequando a prestacdo de cuidados com a
tipologia da missao;

N2 — Colabora na coordenacdo das missdes de Apoio a Paz e de
Cooperagdo Técnico-Militar ou outras de ambito militar, de acordo com a
tipologia da misséo;

N3 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperagdo Técnico-Militar ou outras de ambito operacional, de
acordo com a tipologia da missao;

N4 — Planeia, coordena e executa assessoria em missdes de Apoio a Paz
e de Cooperagdo Técnico-Militar ou outras de ambito operacional,

planeando os recursos e meios de acordo com a tipologia da missao.

CE3 — Capacidade de planeamento e
execucdo de tarefas de selecdo e

avaliacdo do pessoal navegante

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa no processo de selecdo e avaliacdo do pessoal navegante
do ponto de vista da medicina dentaria;

N2 — Colabora na coordenacéo e planeamento dos processos de selecéo
e avaliacdo do pessoal navegante, no ambito da medicina dentaria;

N3 — Planeia e executa as tarefas relacionadas com a sele¢éo e avaliacao
do pessoal navegante, no ambito da medicina dentaria;

N4 — Planeia, executa e lidera as tarefas relacionadas com a selecéo e
avaliagdo do pessoal navegante, no ambito da medicina dentaria,

controlando a qualidade dos processos.

CE4 - Aptiddo para a promog¢ao da
saude e prevencdo da doenca, da
reabilitacdo e da reinser¢éo social e

colaboracgé&o em investigagao

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Participa em agcBes de promocdo da saude oral e prevengdo e
tratamento da doenca;

N2 — Participa no processo de planeamento de agbes de promogéo da
salde oral e prevengdo e tratamento da doenca e da reabilitagdo e
reinsercao social;

N3 — Coordena o desenvolvimento e execugdo de agbes de promocao da
salde oral e prevengdo e tratamento da doenca e da reabilitacdo e

reinsercao social;
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N4 — Planeia, desenvolve e lidera a¢bes de formacdo no ambito da
prevencdo e tratamento e promogdo da saude oral e da reabilitacdo e

reinsercdo social e participa em agdes de investigacdo para a saude oral.
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Sao expostas, de seguidas, as tabelas com as Competéncias Especificas e

Niveis de Proficiéncia das especialidades da area de Manutencéao:

Tabela B-13 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia de Aerédromos (fonte: autor)

Competéncias

Especificas
ENGAED

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1l -

desenvolvimento de projetos nas

Capacidade de

areas de Estruturas, Geotecnia,
Hidraulica, Vias de Comunicagéo,

Planeamento e Transportes

CE2 - Capacidade de intervengéo
no processo de construcao,

organizacao, gestao e fiscalizacao

de obras
CE3 - Capacidade de
desenvolvimento e

implementacdo de solucbes de
engenharia que contemplem a
legislacdo em vigor, a garantia da
qualidade, o desenvolvimento

sustentavel e respeito pelo

ambiente

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Participa de forma acompanhada no desenvolvimento de projetos nas
areas de Estruturas, Geotecnia, Hidraulica, Vias de Comunicagéao,
Planeamento e Transportes;

N2 — Participa de forma autébnoma no desenvolvimento de projetos nas areas
de Estruturas, Geotecnia, Hidraulica, Vias de Comunicagéo, Planeamento e
Transportes;

N3 — Chefia equipas empenhadas no desenvolvimento de projetos nas areas
de Estruturas, Geotecnia, Hidraulica, Vias de Comunicacéo, Planeamento e
Transportes;

N4 — Gere e supervisiona o desenvolvimento de projetos na organizagao, nas
areas de Estruturas, Geotecnia, Hidraulica, Vias de Comunicagéo,
Planeamento e Transportes, garantindo a manutencdo dos interesses da
organizagdo, e o cumprimento dos objetivos estratégicos.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 - Intervém de forma acompanhada no processo de construcéo,
organizacéo, gestdo e fiscalizagdo de obras;

N2 — Intervém autonomamente no processo de construgdo, organizacao,
gestao e fiscalizagao de obras;

N3 -

organizacéo, gestdo e fiscalizagdo de obras;

Chefia equipas empenhadas nos processos de construcao,

N4 — Gere e supervisiona as obras a decorrer no presente e no futuro na
organizacéo, e participa diretamente no processo de decisdo para a sua
construgdo, organizagdo, gestdo e fiscalizacdo, tendo em conta as
necessidades organizacionais.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos de engenharia e da legislagdo em vigor que lhe
permitem implementar solu¢cdes adequadas e expeditas a resolucdo de
problemas;

N2 — Possui conhecimentos de engenharia e da legislagéo em vigor que Ihe
permitem implementar solu¢cdes adequadas e expeditas a resolucdo de
problemas, garantindo a méaxima qualidade das acdes decorrentes deste
processo;

N3 — Possui conhecimentos de engenharia e da legislagéo em vigor que Ihe
permitem implementar solu¢cdes adequadas e expeditas a resolugdo de
problemas, garantindo a maxima qualidade e desenvolvimento sustentavel
das acdes decorrentes deste processo;

N4 — Supervisiona a implementacdo de solu¢cbes de engenharia na
organizagéo, garantindo a permanente aplicacao da legislagao em vigor, dos

principios da qualidade e da sustentabilidade, e do respeito pelo ambiente.
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CE4 - Capacidade de aplicacdo de
métodos cientificos na resolugéo
técnica de problemas de
engenharia civil que considere os
critérios de eficacia, eficiéncia e
otimizagéo de recursos

disponiveis

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Aplica, de forma acompanhada, métodos cientificos para a resolugédo
técnica de problemas de engenharia civil;

N2 — Aplica, de forma auténoma, métodos cientificos para a resolugédo técnica
de problemas de engenharia civil, empregando os critérios de eficacia e
eficiéncia;

N3 — Aplica, de forma auténoma, métodos cientificos para a resolugédo técnica
de problemas de engenharia civil, empregando os critérios de eficacia,
eficiéncia e otimizacéo de recursos disponiveis;

N4 — Supervisiona, no interior da organizacdo, a resolugédo técnica de
problemas de engenharia civil, garantindo a aplicagdo dos critérios de
eficacia, eficiéncia e otimizagdo de recursos, gerindo de forma global a

utilizac&o dos recursos disponiveis.
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Tabela B-14 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Aeronautica (fonte: autor)

Competéncias Especificas ENGAER

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CEl1 -

técnicos

Realizacdo de estudos
nos programas de

aquisicdo ou sustentacdo das

aeronaves

CE2 - Planeamento, programagéo,
direcao, coordenacgdao e execug¢ao de
acOes de manutencdo em aeronaves

e sistemas associados

CE3 -
procedimentos da qualidade na

Implementacao de

manutencdo e configuragdo dos

sistemas de armas e de apoio

CE4 -
documentacdo e implementacéo de

Estabelecimento,
processos de certificagdo da

aeronavegabilidade

CE5 - Capacidade de participacéo

em projetos de investigacdo e

desenvolvimento de veiculos
aeroespaciais e tecnologias
associadas

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas de
armas e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas de armas, em
projetos de aquisi¢cdo, madificagdo ou sustentacéo dos sistemas de armas;
N3 — Desenvolve e coordena estudos para os programas de aquisicao,
modificacéo ou sustentacdo dos sistemas de armas;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de aquisi¢cdo, modificagdo ou sustentacdo dos sistemas de
armas.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutencéo dos sistemas de armas e na
operagao dos sistemas associados;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutengdo dos
sistemas de armas e na operacao dos sistemas associados;

N3 — Colabora no planeamento das a¢6es de manutengéo dos sistemas de
armas. Colabora na definicdo de normas de funcionamento relativas a
manutenc¢do das aeronaves e operagdo de equipamentos associados;

N4 — Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
manutenc¢do dos sistemas de armas, implementando processos de gestao
dos sistemas e da qualidade. Define normas de funcionamento relativas a
manutenc¢do das aeronaves e operagao de equipamentos associados.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos da qualidade nas aeronaves e sistemas
associados;

N2 — Conhece e aplica os procedimentos da qualidade nas aeronaves e
sistemas associados;

N3 — Garante a aplicacéo dos procedimentos da qualidade por parte das
equipas que chefia;

N4 — Supervisiona e propde melhorias nos procedimentos da qualidade,
garantindo o seu alinhamento com todos os requisitos operacionais das
aeronaves e sistemas de apoio.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos de certificacdo da aeronavegabilidade;
N2 — Participa nos processos de certificacdo da aeronavegabilidade;

N3 — Chefia equipas responsaveis pela certificacio da aeronavegabilidade,
conhecendo toda a legislagéo em vigor para o efeito;

N4 — Supervisiona e propde melhorias nos processos de certificacdo da
aeronavegabilidade, conhecendo toda a legislacéo em vigor para o efeito.
NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui aptidao e os conhecimentos necessarios ao desenvolvimento
de veiculos aeroespaciais e tecnologias no mesmo ambito;

N2 — Integra equipas de investigacdo e desenvolvimento de veiculos

aeroespaciais e tecnologias associadas;
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N3 — Chefia equipas de investigacdo e desenvolvimento de veiculos
aeroespaciais e tecnologias associadas;

N4 — Coordena equipas responsaveis por diferentes partes de um mesmo
projeto, para a concecao, investigacdo ou desenvolvimento no ambito dos
veiculos aeroespaciais e tecnologias associadas, garantindo o
cumprimento dos requisitos operacionais e dos objetivos organizacionais.
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Tabela B-15 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Eletrotécnica — Ramo de Avionica (AVIO) (fonte:

Competéncias Especificas ENGEL

A\Y/[e}
CE1 -
realizacdo de estudos técnicos e

Conhecimento para a
projetos de engenharia para a
aquisicao, modificacdo ou
sustentacdo dos sistemas elétricos

e avidnicos dos sistemas de armas

CE2 - Capacidade de planeamento,
coordenacdo e supervisdo das
atividades de sustentacdo dos
sistemas elétricos e avionicos dos

sistemas de armas

CE3 -

documentacdo e implementacdo de

Estabelecimento,
processos de certificacdo da

aeronavegabilidade

CE4 - Elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagéo
necessariano ambito do Cédigo dos

Contratos Publicos (CCP)

autor)

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a &rea dos sistemas de
armas e de apoio e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas de armas, em
projetos de aquisicdo, modificacdo ou sustentacéo dos sistemas de armas
e de apoio;

N3 — Desenvolve e coordena estudos para os programas de aquisicao,
modificacdo ou sustentagao dos sistemas de armas e de apoio;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de aquisi¢cdo, modificagdo ou sustentacdo dos sistemas de
armas e de apoio.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de sustentacdo dos sistemas de armas e na
operacgao dos sistemas associados;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de sustentagdo dos
sistemas de armas e na operagéo dos sistemas associados;

N3 — Colabora no planeamento das ag6es de sustentacéo dos sistemas de
armas. Colabora na definicdo de normas de funcionamento relativas a
manutengado das aeronaves e operagao de equipamentos associados;

N4 - Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
sustentagdo dos sistemas de armas, implementando processos de gestdo
dos sistemas e da qualidade. Define normas de funcionamento relativas a
manutenc¢do das aeronaves e operagdo de equipamentos associados.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos de certificacdo da aeronavegabilidade;
N2 — Participa nos processos de certificacéo da aeronavegabilidade;

N3 — Chefia equipas responsaveis pela certificagdo da aeronavegabilidade,
conhecendo toda a legislagdo em vigor para o efeito;

N4 — Supervisiona e propde melhorias nos processos de certificacdo da
aeronavegabilidade, conhecendo toda a legislagéo em vigor para o efeito.
NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece o normativo associado & elaboracdo de cadernos de
encargos e documentacao necessaria no ambito do CCP;

N2 — Integra equipas, ou elabora, em colaboragéo, cadernos de encargos
e documentagdo necessaria no ambito do CCP;

N3 — Elabora cadernos de encargos e documentag&o necessaria no ambito
do CCP, no ambito dos mais variados programas relacionados com a
avionica das aeronaves;

N4 — Supervisiona e dirige a elaboragéo de cadernos de encargos e demais
documentagdo necessaria no ambito do CCP, nos mais variados

programas relacionados com a avionica das aeronaves.
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Tabela B-16 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Eletrotécnica — Ramo de Energia e Sistemas

Competéncias Especificas ENGEL
ES

CE1 -
realizagdo de estudos técnicos e

Conhecimento para a

projetos de engenharia  de
instalacGes e redes elétricas de
infraestruturas  aeronauticas e
industriais, de apoio a operacao, e
de producdo e geracao de energia
elétrica

CE2 - Capacidade de andlise e
interpretacdo de padrdoes de
consumo energético e
implementacdo de medidas de

utilizacao racional de energia

CE3 — Autoridade para a direcédo e
fiscalizagcdo de obras no ambito da
construgdo, remodelagdo e/ou
beneficiacdo de infraestruturas de
apoio a operagdo e sistemas de

producao e geracao de energia

CE4 - Elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagéo

necessaria no ambito do CCP

(ES) (fonte: autor)

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area das instalagées
elétricas de infraestruturas aeronauticas, de apoio a operacdo, e de
producéo e geracao de energia elétrica;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area das instalagGes elétricas de
infraestruturas aeronauticas, de apoio a operacao, e de producéo e geracéo
de energia elétrica;

N3 — Desenvolve e coordena estudos no ambito das instalagdes elétricas
de infraestruturas aeronauticas, de apoio a operagéo, e de produgéo e
geracdo de energia elétrica;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de instalacdes elétricas de infraestruturas aeronauticas, de
apoio a operacédo, e de produgdo e geragdo de energia elétrica.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Sabe interpretar padrées de consumo energético;

N2 — Conhece os padrdes de consumo energético e conhece as medidas
de utilizagéo racional de energia no sentido de combater o desperdicio
energético;

N3 — Analisa e interpreta padrées de consumo energético, coordenando a
implementacdo de medidas de utilizacdo racional de energia na
organizacgao;

N4 — Garante a correta andlise e interpretacdo dos padrdes de consumo
energético, assegurando a implementacdo de medidas de utilizacéo
racional de energia, de forma alinhada com os objetivos da organizacéao.
NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos necessarios a direcdo e fiscalizagdo de
obras no ambito da construgdo, remodelagdo e/ou beneficiagdo de
infraestruturas de apoio a operacéo e sistemas de producdo e geracédo de
energia;

N2 — Integra equipas responsaveis pela direcéo e fiscalizacdo de obras no
ambito da construgdo, remodelagdo e/ou beneficiagdo de infraestruturas de
apoio a operacao e sistemas de producéo e geracdo de energia;

N3 — Chefia equipas responsaveis pela direcéo e fiscalizagdo de obras para
a construcéo, remodelacao e/ou beneficiacdo de infraestruturas de apoio a
operacao e sistemas de produgédo e geragao de energia, de acordo com os
interesses da organizacao;

N4 — Dirige e supervisiona a fiscalizagdo obras no ambito da construcéo,
remodelacdo e/ou beneficiagdo de infraestruturas de apoio a operagdo e
sistemas de producdo e geracdo de energia, protegendo os interesses da
organizacao.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece o normativo associado a elaboracdo de cadernos de

encargos e documentacédo necessaria no ambito do CCP;
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N2 — Integra equipas, ou elabora, em colaboracdo, cadernos de encargos
e documentagao necesséria no ambito do CCP;

N3 — Elabora cadernos de encargos e documentagéo necessaria no ambito
do CCP, no ambito dos mais variados programas relacionados com a
energia e sistemas das infraestruturas;

N4 — Supervisiona e dirige a elaboracdo de cadernos de encargos e demais
documentacdo necessaria no ambito do CCP, nos mais variados

programas relacionados com a energia e sistemas das infraestruturas.

B-26



Tabela B-17 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Eletrotécnica — Ramo de Telecomunicacfes

Competéncias Especificas ENGEL

TEL
CE1 -
realizacdo de estudos técnicos e

Conhecimento para a
projetos de engenharia em sistemas
de radio comunicacOes, radares,

navegacao aérea e radio navegacao

CE2 - Capacidade de planeamento,
coordenagcdo e supervisdao de
atividades de manutencao de
sistemas de radio comunicagdes,
radares, navegagdo aérea e radio

navegacao

CE3 - Dominio na integracdo de
servicos de telecomunicagdes
convencionais e aplicacoes

informaticas numa rede

CE4 - Elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagéo

necessaria no ambito do CCP

(TEL) (fonte: autor)

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas de radio
comunicagdes, radares, navegacao aérea e radio navegacao e colabora em
projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas de radio
comunicagGes, radares, navegacao aérea e radio navegagao;

N3 — Desenvolve e coordena estudos para a integracdo de sistemas de
radio comunicacdes, radares, navegacao aérea e radio navegacgao;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
0s programas de aquisi¢éo, modificagdo ou sustentacdo sistemas de radio
comunicagGes, radares, navegacao aérea e radio navegacgao.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutencdo de sistemas de radio
comunicagdes, radares, navegacéo aérea e radio navegagao;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutencdo de
sistemas de radio comunicagdes, radares, navegacdo aérea e radio
navegacao;

N3 — Colabora no planeamento das acdes de manutencéo de sistemas de
réddio comunicacOes, radares, navegacdo aérea e radio navegacéao.
Colabora na defini¢édo de normas de funcionamento relativas & manutencéo
de sistemas de radio comunicagfes, radares, navegacao aérea e radio
navegacao;

N4 - Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
manutengdo de sistemas de radio comunicacdes, radares, navegagao
aérea e radio navegacao. Define normas de funcionamento relativas a
manutengdo de sistemas de radio comunicacdes, radares, navegagdo
aérea e radio navegacao.

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os protocolos existentes no ambito da integracao de servigos
de telecomunicagGes convencionais e aplicacdes informaticas em rede;
N2 — Integra equipas responsaveis pela implementagdo de servicos de
telecomunicag@es convencionais e aplicacdes informaticas em rede;

N3 — Lidera grupos e equipas responsaveis pela implementacgao de servicos
de telecomunicagGes convencionais e aplicacdes informaticas em rede;
N4 - Dirige as operagdes de implementacdo de servicos de
telecomunicagBes convencionais de forma integrada com as aplicacdes
informaticas, garantindo a qualidade do processo, bem como o
cumprimento dos diferentes protocolos no ambito da organizagao.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece o normativo associado a elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagao necessaria no ambito do CCP;

N2 — Integra equipas, ou elabora, em colaboragéo, cadernos de encargos

e documentagdo necessaria no ambito do CCP;
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N3 — Elabora cadernos de encargos e documentagéo necessaria no ambito
do CCP, no ambito dos mais variados programas relacionados com as
telecomunicacdes;

N4 — Supervisiona e dirige a elaboracdo de cadernos de encargos e demais
documentacdo necessaria no ambito do CCP, nos mais variados

programas relacionados com as telecomunicagées.
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Tabela B-18 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Engenharia Eletrotécnica — Ramo de Sistemas Eletronicos e

de Computadores (SEC) (fonte: autor)

Competéncias Especificas ENGEL

SEC
CE1 -
realizacdo de estudos técnicos e

Conhecimento para a
projetos de engenharia para a
integracao de sistemas
computacionais nos sistemas de
armas e implementacdo de redes

informaticas

CE2 - Capacidade de planeamento,
coordenagcdo e supervisdo das
atividades de manutengdo de
sistemas computacionais e redes

informaticas

CE3 - Elaboragédo de cadernos de
encargos e documentacgéo

necessaria no ambito do CCP

Descri¢ao dos Niveis de Proficiéncia

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas
computacionais em sistemas de armas e implementacdo de redes
informaticas e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas computacionais
em sistemas de armas e implementacao de redes informaticas;

N3 — Desenvolve e coordena estudos para a integragdo de sistemas
computacionais em sistemas de armas e implementacdo de redes
informaticas;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
0s programas de integracao de sistemas computacionais em sistemas de
armas e implementacao de redes informaticas.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutencao dos sistemas computacionais
e redes informaticas;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutengéo dos
sistemas computacionais e redes informaticas;

N3 — Colabora no planeamento das a¢6es de manutencéo dos sistemas
computacionais e redes informaticas. Colabora na definicdo de normas de
funcionamento relativas a manutencdo dos sistemas computacionais e
redes informéticas;

N4 — Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
informéticas,

manutencdo dos sistemas computacionais e redes

implementando processos de gestéo dos sistemas e da qualidade. Define

normas de funcionamento relativas a manutencdo dos sistemas
computacionais e redes informaticas.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece o normativo associado a elaboracdo de cadernos de
encargos e documentagao necessaria no ambito do CCP;

N2 — Integra equipas, ou elabora, em colaboragéo, cadernos de encargos
e documentagdo necessaria no ambito do CCP;

N3 — Elabora cadernos de encargos e documentagéo necessaria no ambito
do CCP, no ambito dos mais variados programas relacionados com os
sistemas eletronicos e computadores;

N4 — Supervisiona e dirige a elaboragdo de cadernos de encargos e demais
documentacdo necessaria no ambito do CCP, nos mais variados

programas relacionados com os sistemas eletronicos e computadores.
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Tabela B-19 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Manutencdo de Armamento e Equipamento

Competéncias Especificas TMAEQ

(fonte: autor)

Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento,
programacao, direcéo e
coordenacdo da manutencdo do
armamento dos sistemas de armas e
equipamentos de voo e Sistemas de

Sustentacao de Vida

CE2 - Capacidade de planeamento,
direcao e coordenacédo da
armazenagem e transporte de

armamento, explosivos e munigdes

CE3 -

elaboragédo de estudos e pareceres

Conhecimento para a

técnicos no ambito dos sistemas de

armas e armamento

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de sustentacdo, manutencéo e modificagao
do armamento dos sistemas de armas e dos equipamentos de voo e dos
Sistemas de Sustentacéo de Vida;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de sustentacéo,
manutencdo e modificacdo do armamento dos sistemas de armas e dos
equipamentos de voo e de sobrevivéncia e Sistemas de Sustentacéo de
Vida;

N3 — Colabora no planeamento das acdes de sustentagdo, manutengdo e
modificacdo do armamento dos sistemas de armas e dos equipamentos de
voo, de campanha e de protecéo Nuclear, Radiolégica, Biolégica e Quimica
(NRBQ) e Sistemas de Sustentacéo de Vida;

N4 — Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
sustentagdo, manutencao e modificacdo do armamento dos sistemas de
armas, dos equipamentos de voo, de campanha e de protecdo NRBQ e
Sistemas de Sustentagdo de Vida, implementando processos de gestao
dos sistemas e da qualidade.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa na armazenagem e transporte de armamento, explosivos e
municdes e conhece a legislacdo aplicavel;

N2 — Gere equipas empenhadas na armazenagem e transporte de
armamento, explosivos e muni¢des de acordo com a legislagéo aplicavel e
com as carateristicas de seguranca de cada artigo a armazenar/transportar;
N3 — Colabora no planeamento do armazenamento e transporte de
armamento, explosivos e muni¢des de acordo com a legislagdo aplicavel e
com as carateristicas de seguranca de cada artigo a armazenar/transportar;
N4 — Planeia, dirige e coordena agdes relacionadas com a armazenagem e
transporte de armamento, explosivos e munigbes de acordo com a
legislacéo aplicavel e com as caracteristicas de seguranga de cada artigo
a armazenar e/ou a transportar.

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas de
armas e armamento e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas de armas e
armamento, em projetos de aquisicdo, modificacdo ou sustentacdo dos
sistemas de armas e armamento;

N3 — Desenvolve e coordena estudos na area de sistemas de armas e
armamento, para projetos de aquisigdo, modificagdo ou sustentagdo dos
sistemas de armas e aquisicdo de armamento e municdes;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de aquisi¢cdo, modificagdo ou sustentacdo dos sistemas de
armas e aquisicdo de armamento e municdes, e transporte de armamento,

explosivos e municoes.
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Tabela B-20 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Manutencédo de Material Aéreo (fonte: autor)

Competéncias Especificas TMMA

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento,
programacao, direcéo ®
coordenacgao de acoes de
manutencdo em aeronaves e

sistemas associados

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manuten¢éo dos sistemas de armas e na
operacao dos sistemas associados;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutencdo dos
sistemas de armas e na operacao dos sistemas associados;

N3 — Colabora no planeamento das a¢6es de manutengéo dos sistemas de
armas. Colabora na definicdo de normas de funcionamento relativas a
manutenc¢do das aeronaves e operagéo de equipamentos associados;

N4 — Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
manutencgédo dos sistemas de armas, implementando processos de gestao
dos sistemas e da qualidade. Define normas de funcionamento relativas a

manutenc¢do das aeronaves e operagéo de equipamentos associados.

CE2 -
realizagdo de estudos técnicos nos

Conhecimento para a

programas de aquisicdo ou

sustentacdo das aeronaves

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a area dos sistemas de
armas e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area de sistemas de armas, em
projetos de aquisi¢do, modificagdo ou sustentacdo dos sistemas de armas;
N3 — Desenvolve e coordena estudos para os programas de aquisicao,
modificac&o ou sustentagdo dos sistemas de armas;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico para
os programas de aquisicdo, modificagdo ou sustentagdo dos sistemas de

armas.

CE3 - Aptid&o para aimplementacdo
de procedimentos da qualidade na
manutencdo e configuragdo dos

sistemas de armas e de apoio

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos da qualidade nas aeronaves e sistemas
associados;

N2 — Conhece e aplica os procedimentos da qualidade nas aeronaves e
sistemas associados;

N3 — Garante a aplicacéo dos procedimentos da qualidade por parte das
equipas que chefia;

N4 — Supervisiona e propde melhorias nos procedimentos da qualidade,
garantindo o seu alinhamento com todos os requisitos operacionais das

aeronaves e sistemas de apoio.
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Tabela B-21 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Manutencao de Material Eletrotécnico (fonte:

Competéncias Especificas TMMEL

autor)

Descricado dos Niveis de Proficiéncia

CE1 -
pesquisa e projecdo de novas

Conhecimento para a

instalacbes e equipamentos

elétricos

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Pesquisa, quando requerido, novas instalacdes e equipamentos
elétricos;

N2 — Colabora na projecdo e pesquisa de novas instalacbes e
equipamentos elétricos, de forma adequada as necessidades
organizacionais;

N3 — Colabora nos processos de aquisicdo de sistemas e projeta
instalagbes elétricas e redes de telecomunicagGes e pesquisa novos
sistemas elétricos eficientes energeticamente, quando requerido;

N4 — Coordena e lidera as fases de estudo, projeto e execugcdo dos
processos de aquisicéo de sistemas, projeta instalacGes elétricas e redes
de telecomunicagBes e pesquisa novos sistemas elétricos eficientes

energeticamente.

CE2 - Capacidade de planeamento,
programacdo e coordenagdo da
manutencdo dos sistemas elétricos

terrestres

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutengdo dos sistemas elétricos
terrestres;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutengdo dos
sistemas elétricos terrestres;

N3 -

automaticos de alarme, de incéndios, de intrusdo e videovigilancia, a

Colabora no planeamento das manutencdes dos sistemas

operacionalidade das estacdes meteorologicas e dos equipamentos de
electromedicina;

N4 — Planeia, programa e coordena as tarefas de manutengao dos sistemas
automaticos de alarme, de incéndios, de intrusdo e videovigilancia, a
operacionalidade das estacbes meteoroldgicas e dos equipamentos de

electromedicina, garantindo a qualidade das acdes;

CE3 - Capacidade de planeamento,
programacdo e coordenagdo das
sistemas

manutencdes dos

elétricos e aviénicos das aeronaves

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutencdo dos sistemas elétricos e
aviénicos das aeronaves;

N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutengdo dos
sistemas elétricos e avionicos das aeronaves;

N3 — Colabora no planeamento das manuteng6es dos sistemas elétricos e
avionicos (sistemas de radar, navegacao e redes de telecomunicacgées),
conhecendo e indicando as ferramentas adequadas e interpretando as
publicacdes técnicas para o efeito;

N4 — Planeia, programa e coordena as tarefas de inspecao, assegurando a
sua qualidade. Gere os métodos e técnicas de preparacdo das aeronaves
para as manutencoes dos sistemas elétricos e avidnicos (sistemas de radar,
navegacao e redes de telecomunicagfes), conhecendo e indicando as
ferramentas adequadas e interpretando as publicacdes técnicas para o

efeito.

CE4 -

utilizacao

Conhecimento para a

dos métodos de

NO — N&o possui a competéncia;

B-32



reparacdo, ajuste, calibre e ensaio

dos sistemas aviénicos

N1 — Participa nos programas de reparagéo, ajuste e calibre dos sistemas
avionicos das aeronaves e sistemas de iluminagdo geral, de pistas e
climatizagéo;

N2 — Gere equipas empenhadas na reparagdo, ajuste e calibre dos
sistemas aviénicos das aeronaves e sistemas de iluminagéo geral, de pistas
e climatizacéo;

N3 — Colabora na aplicacdo dos métodos de identificagdo, investigacéo e
registo de anomalias nas aeronaves. Colabora na implementacdo dos
métodos e técnicas de reparacdo, ajuste, calibre e ensaio dos:
equipamentos ou sistemas elétricos e avionicos das aeronaves; sistemas
de radar, navegacdo e sistemas de comunicacdes terrestres e aéreos;
sistemas elétricos de iluminagdo geral e de pista e climatizagéo;

N4 — Dirige, supervisiona e aplica os métodos de identificacéo, investigagéo
e registo de anomalias nas aeronaves. Coordena e lidera a implementacao
dos métodos e técnicas de reparagdo, ajuste, calibre e ensaio dos:
equipamentos ou sistemas elétricos e avionicos das aeronaves; sistemas
de radar, navegacdo e sistemas de comunicagdes terrestres e aéreos;

sistemas elétricos de iluminagao geral e de pista e climatizacao.
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Tabela B-22 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Manutencao de Material Terrestre (fonte: autor)

Competéncias Especificas TMMT

Descricado dos Niveis de Proficiéncia

CE1 — Capacidade de planeamento e

execugcdo da manutencdo das
viaturas e equipamentos mecanicos

terrestres

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Participa nos programas de manutencgao das viaturas e equipamentos;
N2 — Gere equipas empenhadas nos programas de manutencédo das
viaturas e equipamentos;

N3 — Colabora no planeamento das a¢cdes de manutengdo das viaturas e
equipamentos. Colabora na gestdo do ciclo de vida das viaturas e
equipamentos;

N4 - Planeia, controla, gere tecnicamente e lidera as atividades de
manutencgdo das viaturas e equipamentos, implementando processos de
gestao dos sistemas e da qualidade. Desempenha a fungdo de gestor do

ciclo de vida das viaturas e equipamentos.

CE2 - Capacidade de planeamento e
coordenacdo do  servico de

transporte de acordo com a

legislagéo

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece a legislacédo aplicavel ao transporte de passageiros e/ou
mercadorias, e auxilia na devida execucao do trafego e rotas;

N2 — Gere o trafego e as rotas no transporte de passageiros e/ou
mercadorias, de acordo com a legislacéo aplicavel;

N3 — Colabora no estudo e planeamento dos servi¢cos de transporte de
passageiros e/ou mercadorias, gerindo o trafego e as rotas de acordo com
a legislacé@o aplicavel. Auxilia na gestdo dos dossiers de transportes de
passageiros e/ou mercadoria nacional e/ou internacional;

N4 — Elabora o estudo, organizacéo, planeamento, programagao e controlo
dos servigos de transporte de passageiros e/ou mercadorias, executando a
gestao de trafego e frotas, de acordo com a legislacéo aplicavel. Prepara e
gere os dossiers de transporte de passageiros e/ou mercadorias, nacional

elou internacional.

CE3 -
elaboracé@o de estudos e pareceres

Conhecimento para a

técnicos no ambito das viaturas e

equipamentos

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Possui conhecimentos relacionados com a &rea das viaturas e
equipamentos e colabora em projetos no mesmo ambito;

N2 — Possui e aplica conhecimentos na area das viaturas e equipamentos,
em projetos de aquisi¢cdo, modificagdo ou sustentacdo dos mesmos;

N3 — Desenvolve e coordena estudos no dominio da manutencdo das
viaturas e equipamentos e participa em projetos de investigagdo no mesmo
ambito;

N4 — Elabora estudos e projetos e representa fonte de parecer técnico no
dominio da manutencé&o das viaturas e equipamentos e na investigacéo de
acidentes com viaturas e equipamentos, coordenando projetos de

investigacdo autdbnomos ou em cooperagdo no mesmo ambito.
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Sao expostas, de seguidas, as tabelas com as Competéncias Especificas e
Niveis de Proficiéncia das especialidades da area de Operacdes:
Tabela B-23 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Navegador (fonte: autor)

Competéncias Especificas NAV Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de planeamento | NO — N&o possui a competéncia;

das miss6es atribuidas as UA N1 — Executa o planeamento e interpretacéo das ordens basicas de missao
atribuidas as UA. Sabe interpretar as ordens técnicas relativas a operagéo
segura das aeronaves e aos elementos da misséo;
N2 — Executa o planeamento e interpretacéo das ordens de missoes taticas
atribuidas as UA. Sabe interpretar as ordens técnicas relativas a operagéo
segura das aeronaves e as ordens operacionais relativas aos elementos da
missdo. Sabe verificar as informagdes militares e instruges especiais para
a misséo;
N3 — Executa o planeamento e interpretacdo das ordens de missées, de
elevada complexidade tatica atribuidas as UA;
N4 — Executa o planeamento e interpretacéo das ordens de missoes taticas
atribuidas as UA, coordenando as tarefas entre os tripulantes no chéo e a
bordo das aeronaves. Planeia as Operacfes Aéreas de varias aeronaves
de diferentes tipologias e a sua interagdo com outras plataformas terrestres
e navais, quando aplicavel. Interpreta as ordens técnicas relativas a
operacdo segura das aeronaves e as ordens operacionais relativas aos
elementos de misséo. Verifica e interpreta as informacgdes militares e
instrucdes especiais para a misséo. Executa o planeamento da missédo em
consonancia com todos os fatores.

CE2 - Capacidade de execugdo das | NO — N&o possui a competéncia,;

missdes atribuidas as UA N1 — Sabe ler todos os dados de voo relevantes para a misséo, presentes
nos instrumentos e sistemas das aeronaves. Executa satisfatoriamente
missdes basicas atribuidas as UA;
N2 — Providencia os dados de navegacdo necessarios para o voo, apos
leitura e interpretagdo dos instrumentos e sistemas da aeronave. Executa
satisfatoriamente missdes taticas atribuidas as UA;
N3 — Lé e interpreta as informacdes relativas aos instrumentos e a todos
sistemas de informacdo a bordo das aeronaves. Providencia, de forma
integrada, os dados de navegacgdo necessarios para o voo. Executa de
forma superior missdes de caracter tatico coordenando as tarefas entre os
tripulantes a bordo da sua aeronave e a sua interagdo com outras
plataformas terrestres e navais;
N4 — Lé e interpreta as informagdes relativas aos instrumentos e a todos
sistemas de informacédo a bordo das aeronaves e executa o Comando e
Controlo associado a qualquer tipologia de missdo. Executa superiormente
Operacdes Aéreas de caracter tatico coordenando as tarefas entre os
tripulantes a bordo da sua aeronaves e tripulagdes de varias aeronaves de
diferentes tipologias e a sua interagdo com outras plataformas terrestres e
navais. Assume o Comando tatico de for¢as conjuntas e combinadas se

necessario, mesmo em ambiente negado ou de elevado risco.

B-35



CE3 - Capacidade de realizagéo do
pos-missdo das missdes atribuidas
as UA

CE4 - Desempenho dos cargos e
tarefas especificos no interior das
UA

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Efetua o debriefing basico da missdo em conformidade com a mesma,
participando e apoiando na elaboracao do resultados e produtos de missao;
N2 — Efetua o debriefing de elevada complexidade tatica em conformidade
com 0s requisitos da missdo, apoiando e participando ativamente na
elaboragéo do resultados e produtos de missao;

N3 — Elabora os relatérios e mensagens associadas a missées de elevada
complexidade tatica, supervisionando a elaboragdo do resultados e
produtos de misséao;

N4 — Efetua igualmente o processamento pés-misséo, quando aplicavel.
Lidera ou participa no desenvolvimento conjunto de produtos de missao e
sua disseminacéo pelos diferentes Comandos de for¢as envolvidas e/ou
Instituicdes com participagéo ou tutela legal nas matérias versadas. Orienta
a ordem da disseminagao das Informagdes pelo caracter de prioridade da
informacao.

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 - Faz trabalho especifico de apoio ao funcionamento das UA, possuindo
cargos de apoio técnico e administrativo a nivel de Seccgdo. Coordena
tarefas de carécter técnico no chéo e a bordo das aeronaves atribuidas as
UA;

N2 — Possui cargos especificos enquanto Oficial na UA, tais como Chefe
de Seccao (por ex: Secgdes de Busca e Salvamento, de Publicagdes, de
Navegacéo, de Vigilancia e Reconhecimento, de Informacdes e Guerra
Eletrénica, etc.) Coordena tarefas de caracter técnico no chéo e a bordo
das aeronaves atribuidas as UA,;

N3 — Possui cargos especificos na UA, tais como Oficial de Segurancga de
Voo, Oficial da Seccdo de Uniformizacdo e Avaliacdo, Oficial de
Planeamento. Coordena tarefas de caracter técnico no chéo e a bordo das
aeronaves atribuidas as UA;

N4 — Desempenha cargos de chefia nas UA, possuindo experiéncia para
desempenhar o cargo de Chefia na Esquadra, como Chefe de
Uniformizac@o e Avaliagdo, Oficial de Operacdes. Coordena tarefas de

caracter técnico no chao e a bordo das aeronaves atribuidas as UA.
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Tabela B-24 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Operacdes de Circulacdo Aérea e Radar de

Competéncias Especificas TOCART

Trafego (fonte: autor)

Descricdo dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de gestdo e
controlo do tréfego aéreo

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os principios da gestdo do trafego aéreo e da separagao
radar entre aeronaves a ao terreno. Possui conhecimentos para a
vetorizacdo de aeronaves. Tem a capacidade de assistir tripulagées no
sentido de garantir a sua seguranga;

N2 — Executa o conjunto de procedimentos necessarios a separagao radar
entre aeronaves e ao terreno. Gere o trafego a chegar e a partir do
aerédromo, em rota e no setor final. Vetoriza aeronaves. Assiste tripulagdes
e garante a sua segurancga e das aeronaves;

N3 — Difunde a utilizagéo prevista do trafego aéreo, de forma a manter um
fluxo ordenado, seguro e expedito do trafego aéreo. Localiza e gere trafego
a chegar e a partir no aerédromo, e em rota e no setor final, garantindo a
separagdo radar e ao terreno. Vetoriza aeronaves. Assiste e apoia
tripulagdes com toda a informagéo essencial a seguranca das aeronaves;
N4 — Recolhe e analisa os dados relativos a atividade dos Servigos de
Trafego Aéreo, difundindo a utilizagéo prevista do trafego aéreo, de forma
a manter um fluxo ordenado, seguro e expedito do trafego aéreo. Localiza
e gere trafego a chegar e a partir no aerédromo, e em rota e no setor final,
garantindo a separacéo radar e ao terreno. Vetoriza aeronaves. Assiste e
apoia tripulagdes e coordena com outros 6rgdos toda a informacéo

essencial a seguranca das aeronaves.

CE2 - Dominio no emprego de

procedimentos standardizados

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os termos, a fraseologia e os procedimentos aeronauticos
standardizados para a gestao do trafego aéreo e ativagdo do Plano para
Emergéncia com Aeronaves (PPEA), bem como as regras do ar;

N2 — Conhece e aplica os termos, fraseologia e procedimentos
aeronduticos standardizados para a gestdo do trafego aéreo, de forma
adequada as diversas situacdes, e para a ativagdo do PPEA, bem como as
regras do ar;

N3 - Aplica, nas suas fungBes, termos, métodos e procedimentos
aeronduticos standardizados nas diversas situagdes, bem como as regras
do ar. Auxilia nos procedimentos de teste e ativagéo ao PPEA;

N4 — Aplica, nas suas fungdes, termos, métodos e procedimentos
aeronauticos standardizados e fraseologia adequada, nas diversas
situagBes, bem como todas as regras do ar. Conhece e aplica os
procedimentos standardizados internacionalmente, para a gestdo do

trafego aéreo. Coordena, testa e ativa o PPEA.

CE3 - Capacidade de resolucao de

situacOes de emergéncia

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Tem a capacidade de desconflituar trafego no sentido de assistir
aeronaves em situacées de perigo e urgéncia;

N2 — Assiste aeronaves em situagdes de perigo e urgéncia, coordenando a
prestacao da assisténcia com outros 6rgéos e com as restantes aeronaves
na area de controlo;
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N3 — Coordena e apoia os 6rgaos apropriados na prestagdo dos servicos
de busca e salvamento a aeronaves em situacGes de perigo e urgéncia.
Interrompe as aproximacdes e suspende as operacfes sempre que se
justificar;

N4 — Garante, coordena e apoia os 6rgédos apropriados na prestacdo dos
servicos de busca e salvamento a aeronaves em situacdes de perigo e
urgéncia. Interrompe as aproximacoes e suspende as operagdes na area
de manobra sempre que tal se justificar. Aplica os parametros essenciais
de voo das aeronaves na resolucéo de problemas de trafego aéreo.

CE4 - Capacidade de gestdo e
controlo dos movimentos na areado

aerédromo

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Monitoriza os movimentos de pessoas, veiculos e aeronaves na area
do aerédromo;

N2 — Orienta os movimentos das pessoas, veiculos e aeronaves na area do
aerédromo de forma segura;

N3 — Monitoriza e orienta os movimentos de pessoas, veiculos e aeronaves
de/para a area de manobra, garantindo a seguranga de todos os
intervenientes;

N4 — Monitoriza, orienta e gere os movimentos de pessoas e veiculos
de/para a area de manobra bem como das aeronaves, mantendo atualizado
o0 registo dos movimentos na area do aerédromo, garantindo a seguranca

de todos os intervenientes.

CE5 -
determinacdo e emissao do estado

Conhecimento para a

do aer6dromo

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Possui os conhecimentos necessarios a determinagéo do estado do
aerodromo de acordo com a informagao meteorologica;

N2 — Determina o estado do aer6dromo de acordo com a informagéo
meteoroldgica;

N3 — Recebe, avalia e determina as condicdes de utilizacdo do aer6dromo
de acordo com a informagao meteoroldgica, selecionando a pista em uso;
N4 — Recebe, avalia e determina as condicdes de utilizagdo do aer6dromo
de acordo com a informagdo meteorolégica e emite, em consonancia,

autorizacdes de controlo de trafego aéreo e a pista em uso.

CE6 — Mestria na interpretagdo e
manuseamento de documentagéo

aeronautica nacional e internacional

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece a documentacdo nacional e internacional necesséria ao
desempenho das suas fungBes e sabe como interpretar cartas e mapas;
N2 — Conhece e mantém-se atualizado quanto a documentagdo nacional e
internacional de informacao aeronautica. Interpreta cartas e mapas;

N3 — Manuseia e preserva a documentacdo proveniente da International
Civil Aviation Organization (ICAO) e da North Atlantic Threaty Organization
(NATO) e outras publicagdes nacionais e internacionais com interesse para
a navegacao aérea. Processa mensagens com relevancia para a operacéo
aérea. Interpreta cartas e mapas;

N4 — Mantém-se atualizado quanto as regras locais, nacionais e
internacionais. Manuseia, preserva, assegura e mantém toda a
documentacéo ICAO/NATO e outras publicacdes nacionais e internacionais
com interesse para a navegacdo aérea. Processa Planos de Voo e
mensagens associadas: NOTAM, Mensagens ICAO e NATO. Interpreta

cartas e mapas.

CE7 - Capacidade de operacdo e
monitorizacdo dos equipamentos

NO — N&ao possui a competéncia;
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Tabela B-25 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Operacdes de Detecao e Conduta de Intersecéo

Competéncias Especificas TODCI

(fonte: autor)

Descricado dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de gestdo e
caracterizagao do espago aéreo

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece o sistema de defesa aéreo nacional. Conhece os diferentes
drgaos e servigos de trafego aéreo. Supervisiona a organizagdo do espago
aéreo. Conhece os procedimentos para a prestacdo de assisténcia a
aeronaves em caso de emergéncia. Conhece os demais 6rgaos civis e
militares de controlo na sua area de responsabilidade;

N2 — Conhece o sistema de defesa aéreo nacional. Conhece os diferentes
drgaos e servigos de trafego aéreo. Supervisiona a organizagdo do espago
aéreo. Presta assisténcia a aeronaves em caso de emergéncia. Coordena
0 uso do espago aéreo com os demais 6rgéos civis e militares de controlo;
N3 — Conhece e auxilia na gestao do sistema de defesa aéreo nacional, de
forma integrada. Intervém junto dos diferentes 6rgéos e servigos de trafego
aéreo no servico das suas fungdes. Supervisiona e garante a melhor
organizacdo do espaco aéreo. Presta assisténcia a aeronaves em caso de
emergéncia. Coordena o uso do espago aéreo com os demais 6rgaos civis
e militares de controlo;

N4 — Conhece e gere o sistema de defesa aéreo nacional, de forma
integrada. Gere os diferentes 6rgéos e servigos de trafego aéreo no servigo
das suas fungdes. Supervisiona e garante a melhor organizagéo do espago
aéreo. Coordena a prestacdo de assisténcia a aeronaves em caso de
emergéncia. Coordena o uso do espaco aéreo com os demais 6rgaos civis

e militares de controlo.

CE2 - Dominio e supervisdo do

sistema de detecdo e defesa

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Executa o trabalho operacional da area de vigilancia aérea na detecao,
iniciagdo, manutengao e seguimento dos contactos aéreos. Faz a vigilancia
pormenorizada das &reas e contactos criticos;

N2 — Auxilia na manutengdo das redes data link e dos contactos aéreos.
Executa o trabalho operacional da area de vigilancia aérea na detecao,
iniciagdo, manutengao e seguimento dos contactos aéreos. Faz a vigilancia
pormenorizada das areas e contactos criticos. Auxilia na compilagcao da
imagem aérea, de superficie e de subsuperficie a bordo de plataformas
Airborne Early Warning (AEW). Executa os procedimentos para a
continuidade da opera¢cdo em ambiente de GE;

N3 — Verifica a fiabilidade dos contactos aéreos e dos sinais de emergéncia,
bem como das redes data link, nacionais e ou NATO, em plataformas
aéreas, maritimas e terrestres. Executa o trabalho operacional da area de
vigilancia aérea na detecdo, iniciagdo, manutencdo e seguimento dos
contactos aéreos, gerindo o Control and Reporting Center (CRC) e as suas
atribuices. Faz a vigilancia pormenorizada das areas e contactos criticos.
Caracteriza as operagdes NATO Airborne Early Warning & Control
Capability (NAEW&CC). Garante a compilagdo da imagem aérea, de
superficie e de subsuperficie a bordo de plataformas AEW. Garante a

continuidade da operacdo em ambiente de GE;
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N4 — Verifica, gere e garante a fiabilidade dos contactos aéreos e dos sinais
de emergéncia, bem como das redes data link, nacionais e ou NATO, em
plataformas aéreas, maritimas e terrestres. Monitoriza e gere o trabalho
operacional da &rea de vigilancia aérea na detecao, iniciagdo, manutengéo
e seguimento dos contactos aéreos, gerindo o CRC e as suas atribui¢des.
Supervisiona a vigilancia pormenorizada das areas e contactos criticos.
Caracteriza e tem a capacidade de intervir em operagbes NAEW&CC.
Garante a compilacdo da imagem aérea, de superficie e de subsuperficie

a bordo de plataformas AEW. Garante e gere a continuidade da operacéo

em ambiente de GE.

CE3 - Controlo tatico e dominio dos
meios nas operacfes e missdes
atribuidas

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Auxilia na manutengdo do controlo tatico das diversas tipologias de
missao atribuidas. Auxilia na gestdo dos meios aéreos atribuidos;

N2 — Analisa as informacgdes de combate [conhecidas internacionalmente
como Intelligence (INTEL)] e auxilia na manutengdo do controlo tatico das
diversas tipologias de missao atribuidas. Gere os meios aéreos atribuidos;
N3 — Analisa e integra a INTEL e executa, em ambiente de paz, crise ou
conflito, o controlo tatico das diversas tipologias de missao atribuidas. Gere
de forma eficiente os meios aéreos atribuidos;

N4 — Supervisiona e garante a adequada integragdo das informac6es de
combate INTEL e coordena a execug¢do, em ambiente de paz, crise ou
conflito, do controlo tatico das missdes defensivas, ofensivas e de apoio

aéreo atribuidas. Monitoriza a correta gestdo dos meios aéreos atribuidos.

CE4 - Dominio no emprego de
procedimentos standardizados

NO — N&ao possui a competéncia;

N1 — Conhece as regras do ar e 0s termos e expressdes aeronauticos
standardizados. Sabe as regras de empenhamento e conhece os
procedimentos de seguranca nas radiocomunicacbes. Conhece a
fraseologia em uso no auxilio do controlo tatico das missdes atribuidas;

N2 — Aplica as regras do ar. Aplica os termos e expressfes aeronauticos
standardizados. Cumpre as regras de empenhamento e emprega os
procedimentos de seguranca nas radiocomunicacbes. Conhece a
fraseologia em uso no auxilio do controlo tatico das missdes atribuidas.
Conhece o0s procedimentos para a coordenacdo de operagles de
reabastecimento em voo;

N3 — Aplica e conhece as regras do ar e respetivos preceitos legais. Aplica
os termos e expressdes aeronauticos standardizados. Toma conhecimento
e cumpre as regras de empenhamento e emprega os procedimentos de
seguranga nas radiocomunicagfes. Reconhece e aplica a fraseologia em
uso no controlo tatico das miss6es defensivas, ofensivas e de apoio aéreo
atribuidas, para o trafego e para a operagdo de data links. Coordena
operagdes de reabastecimento em voo;

N4 — Garante a aplicacao, por parte de todos os intervenientes, das regras
do ar e respetivos preceitos legais. Supervisiona a devida aplicagdo dos
termos e expressdes aeronauticos standardizados. Toma conhecimento e
garante o cumprimento das regras de empenhamento e dos procedimentos
de seguranc¢a nas radiocomunicagfes. Garante a aplicagdo da fraseologia
em uso no controlo tatico das miss@es atribuidas, para o trafego e para a
operagdo de data links. Executa o controlo e coordenagdo das operacdes

de reabastecimento em voo.
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CE5 - Dominio e aplicacdo dos
conhecimentos de navegacao aérea

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos de navegacdo aérea e |é cartas

Q-

aeronauticas. Descreve 0s conceitos gerais sobre as ajudas radio
navegacao e conhece os procedimentos de prestacdo de assisténcia a
navegacao;

N2 — Aplica os procedimentos de navegacao aérea e € cartas aeronauticas.
Descreve e emprega 0s conceitos gerais sobre as ajudas radio a
navegacao e presta assisténcia a navegacao, quando solicitado;

N3 — Aplica os procedimentos de navegagdo aérea, |é cartas aeronauticas
e determina de posicdes e planeia rotas. Descreve e emprega 0s conceitos
gerais sobre as ajudas radio a navegacdo e presta uma adequada
assisténcia a navegacao, quando solicitado;

N4 — Supervisiona a aplicacéo dos procedimentos de navegacao aérea e a
correta leitura das cartas aeronauticas e decorrente determinacéo de
posicdes e planeamento de rotas. Garante a manutengao do conhecimento
relativo as ajudas radio a navegacdo e a adequada prestagdo de

assisténcias a navegacao, quando solicitado.

CE6 - Capacidade de tratamento,
descodificagdo e gestdo da

informacédo aeronautica

NO — N&o possui a competéncia;

N1 — Sabe descodificar corretamente os c6digos e mensagens necessarios
a operagOes aéreas. Conhece as mensagens e publicagdes utilizadas nas
Operacdes Aéreas e a informacéo e legislagdo nacional e NATO utilizados
nas operacoes;

N2 — Descodifica corretamente os cédigos e mensagens necessarios a
operagdes aéreas. Manuseia as mensagens e publicag6es utilizadas nas
Operacdes Aéreas e cumpre a informacgéo e legislagdo nacional e NATO
utilizados nas operagdes;

N3 — Descodifica corretamente os cédigos e mensagens necessarios as
operagcbes aéreas. Faz a manutencdo das mensagens e publicacdes
utilizadas nas Operagdes Aéreas e executa o tratamento adequado e
consequente cumprimento da informacgéo e legislacdo nacional e NATO
utilizados nas operagdes;

N4 — Monitoriza a correta descodificagdo dos cddigos e mensagens
necessarios as operacdes aéreas. Garante a manutengao das mensagens
e publicacdes utilizadas nas Operagbes Aéreas e gere 0 tratamento
adequado e consequente cumprimento da informacéo e legislagao nacional

e NATO utilizados nas operacgdes.
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Tabela B-26 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Operacdes de Comunicacdes e Criptografia

Competéncias Especificas TOCC

(fonte: autor)

Descricado dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de gestdo e

manutencdo dos Sistemas de
Comunicacéo e Informacéo (SCI) da

FA

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos necessarios a garantia da Disponibilidade,
Integridade e Confidencialidade dos SCI. Conhece as normas e
procedimentos de Information Security (INFOSEC) nos sistemas SCI da FA
e na Custddia do Material Cripto;

N2 — Conhece e aplica os procedimentos necessarios a garantia da
Disponibilidade, Integridade e Confidencialidade dos SCI. Conhece as
normas e procedimentos INFOSEC nos sistemas SCI da FA e na Custddia
do Material Cripto. Conhece os Sistemas Criptogréaficos e de Seguranca de
Voz e ou Dados da FA;

N3 — Gere os SCI de forma a garantir a sua Disponibilidade, Integridade e
Confidencialidade dos SCI. Aplica as normas e procedimentos INFOSEC
nos sistemas SCI da FA e na Custédia do Material Cripto. Opera os
Sistemas Criptograficos e de Seguranga de Voz e ou Dados da FA;

N4 — Gere e administra os SCI atribuidos de forma a garantir a sua
Disponibilidade, Integridade e Confidencialidade. Garante e coordena a
aplicacdo das normas e procedimentos INFOSEC nos sistemas SCI da FA,
incluindo os especificos aplicaveis a Custdédia do Material Cripto. Faz o
controlo da operacao dos Sistemas Criptograficos e de Seguranca de Voz

e ou Dados da FA.

CE2 - Capacidade de planeamento,
instalacéo e execucéo dos sistemas

de transmissao de informacéao

NO — Nao possui a competéncia;

N1 — Conhece os procedimentos necessarios a instalacéo e execucao dos
sistemas de transmisséo de informacdo. Sabe processar informacéo nos
diversos tipos de sistemas de informagdo e de comunicacdes explorados
nas FAA;

N2 — Executa a instalagdo e manutencao dos sistemas de comunicacdes e
de informacéo fixos e moveis, militares e civis. Faz o processamento de
informac&@o de qualquer natureza e nos diversos tipos de sistemas de
informacé&o e de comunicag8es explorados nas FAA;

N3 — Coordena a instalacéo e manutengédo dos sistemas de comunicagfes
e de informagdo fixos e moveis, militares e civis. Coordena o
processamento de informag&o de qualquer natureza e nos diversos tipos
de sistemas de informagé&o e de comunicagfes explorados nas FAA;

N4 — Planeia, gere e coordena a instalagdo e manutengéo dos sistemas de
comunicagdes e de informagcdo fixos e moveis, militares e civis.
Supervisiona e assegura o processamento de informacdo de qualquer
natureza e nos diversos tipos de sistemas de informagdo e de
comunicacdes explorados nas FAA, independentemente do tipo de suporte

e funcionalidades facultado.

CE3 - Capacidade de elaboracéo de
Planos de Contingéncia, Treino e
Comunicagdes nos Centros de
Comunicacdes (CENCOM)

NO — N&o possui a competéncia;
N1 — Sabe executar os planos de contingéncia dos CENCOM (ou outros
locais onde sejam exploradas as comunicacdes e Sl). Sabe executar

Planos de Treino e Planos de Comunicacdes nos respetivos 6rgdos ou
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unidades. Sabe executar os Planos de Treino e Prevengdo no ambito da
protecao da informagao;

N2 — Executa e garante a correta execucdo dos Planos de Contingéncia
nos CENCOM (ou outros locais ode sejam exploradas as comunicacdes e
Sl), dos Planos de Treino e Planos de Comunicagdes nos respetivos 6rgaos
ou unidades e dos Planos de Treino e Prevengao no ambito da protecao da
informacéo;

N3 — Elabora planos de contingéncia para o bom funcionamento dos
CENCOM (ou outros locais onde sejam exploradas as comunicacdes e Sl).
Elabora Planos de Treino e Planos de Comunicagdes nos respetivos 6rgaos
ou unidades. Elabora Planos de Treino e Preveng&o no ambito da protecao
da informacao;

N4 — Assegura e coordena a elaboragao dos planos de contingéncia para
o bom funcionamento dos CENCOM ou outros locais onde sejam
exploradas as comunicac@es e Sl. Coordena a elaboracdo dos Planos de
Treino e Planos de Comunicagbes nos respetivos 6rgdos ou unidades.
Coordena a elaboragdo de Planos de Treino e Prevencdo no ambito da

protecdo da informacéo

CE4 - Conhecimento para a gestao

do espetro eletromagnético

NO — N&o possui a competéncia;

N1 - Conhece os diversos equipamentos que utilizam o espetro
eletromagnético e identifica medidas para a utilizagéo eficiente do mesmo.
Conhece a doutrina nacional e internacional para a gestdo do espetro
eletromagnético. Reconhece a existéncia das ameacas de Guerra
Eletrénica (GE);

N2 — Faz uma utilizacdo adequada dos equipamentos que atuam no espetro
eletromagnético, de acordo com a doutrina nacional e internacional. Opera
os equipamentos de GE da FA;

N3 — Faz uma utilizag&o eficiente das frequéncias utilizadas nos recursos
SCI. Conhece e aplica a doutrina nacional e internacional na utilizagao do
espetro eletromagnético. Elabora notificagfes, registos, pedidos de
consignagdo, alteracdo e cancelamento de frequéncias. Conhece as
ameacas de GE existentes e aplica medidas de GE nos equipamentos da
FA no mesmo ambito;

N4 — Planeia, gere e coordena as tarefas necessarias a eficiente gestéo de
frequéncias aplicadas aos recursos SCI. Gere o0 espetro eletromagnético de
acordo com a doutrina nacional e internacional e coordena a elaboracéo
das notificacdes, registos, pedidos de consignacdo, alteracdo e
cancelamento de frequéncias. Conhece as ameacas de GE existentes e
supervisiona e dirige a aplicacéo de medidas de GE nos equipamentos da

FA no mesmo ambito.
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Tabela B-27 — Competéncias Especificas e Niveis de Proficiéncia da

Especialidade de Técnico de Operacdes de Meteorologia (fonte: autor)

Competéncias Especificas TOMET Descricao dos Niveis de Proficiéncia

CE1 - Capacidade de aplicacdo dos = NO — N&ao possui a competéncia;

conhecimentos de meteorologia no = N1 — Possui os conhecimentos necessarios a elaboragdo de previsdes

ambiente operacional meteoroldgicas. Sabe apresentar a informacao de forma adequada ao
utilizador;
N2 — Mantém a vigilancia do estado do tempo e executa previsdes quanto
ao estado da meteorologia, apresentando a informacéo de forma adaptada
ao utilizador;
N3 — Executa estudos climatolégicos aplicados ao ambito operacional.
Mantém a vigilancia do estado da meteorologia e realiza previsoes claras e
em codigo. Apresenta a informagéo de forma adaptada ao utilizador;
N4 — Planeia, programa e coordena a andlise da informagao meteoroldgica
especifica aplicada ao ambito operacional. Coordena a elaboragéo das
previsdes locais e em altitude, em linguagem clara e em cddigo e garante
a apresentagdo da informacdo meteorolégica de forma adaptada ao
utilizador (briefings). Mantém a vigilancia o estado da meteorologia.

CE2 - Aptiddo para o controlo da | NO - N&o possui a competéncia,;

qualidade da informacdo | N1 — Tem a capacidade de identificar necessidades ou lacunas existentes

meteorolégica nos equipamentos de andlise das informag6es meteorolégicas;
N2 — Tem a capacidade de propor alternativas, se requerido, face as
necessidades de equipamentos de meteorologia;
N3 — Auxilia na coordenagéo da analise das necessidades em termos de
equipamentos e dispositivos meteoroldgicos para garantir a qualidade da
informac&o meteoroldgica. Faz a analise de custos de aquisi¢cdo de novos
equipamentos;
N4 — Faz a andlise das necessidades em termos de equipamentos e
dispositivos meteorolégicos, no sentido de garantir a permanente qualidade
da informagdo meteorolégica. Coordena a andlise de custos de aquisigao
de equipamentos. Desenvolve algoritmos de controlo da qualidade da

informac&o meteoroldgica.
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Anexo C - Perfis de Competéncias Especificas para a PO de
Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéao (Especialidades
ENGEL, ENGINF e TODCI)

Séo, de seguida, apresentados os restantes Perfis de Competéncias Especificas
relativos a PO de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo da Divisédo de
Comunicac0es e Sistemas de Informacgéo — referentes as especialidades ENGEL
(ramos TEL e SEC), ENGINF e TODCI. Relativamente a especialidade ENGEL,
apenas foram construidos Perfis de Competéncias para os ramos TEL e SEC,
devido ao facto de serem os militares daqueles ramos aqueles que serdo
tendencialmente mais adequados a ocupacdo da Posicdo Organizacional
analisada.
Tabela C-1 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posi¢ao
Organizacional de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacao,
Especialidade ENGEL TEL (fonte: autor)

Niveis de Proficiéncia

No N1 Nz N3 N4
» © " CE:
[
— o S o
Bm © 0T S 8
=7 °84g | §& CE,
=i 5 &<
.guJ Etgg IS
o
28 6§82 | £E3 | CEs X
o W QHn= o w
- * ° CE X
4

4 4 4 4 4
z CE,N, z CE,N, Z CE; N, Z CE;N, Z CE,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Para a especialidade ENGEL, ramo TEL, o Perfil de Competéncias Especificas

para o Chefe da ReparticAio de Sistemas de Informacdo da Divisdo de

Comunicag0Oes e Sistemas de Informacao pode, de forma sucinta, ser definido

através da seguinte expressao:

4
Perfil de Competéncias Especificas = Z CEyNy + CEyN; + CE;;N, + CE;N; + CE|N,

n=1
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Tabela C-2 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posi¢ao
Organizacional de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo,
Especialidade ENGEL SEC (fonte: autor)

Niveis de Proficiéncia

No N3 N2 N3 N4
s " CE: X
8 5 8
4 tH CE X
g8 8t
CE; X

3 3 3 3 3
Z CE,N, Z CE,N, Z CE,N, Z CE, N, Z CE,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Para a especialidade ENGEL, ramo SEC, o Perfil de Competéncias Especificas
para o Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacdo da Divisdo de

Comunicac0Oes e Sistemas de Informacdo pode, de forma sucinta, ser definido

através da seguinte expressao:
3

Perfil de Competéncias Especificas = z CE,N, + CEyN, + CEyN, + CE;;N; + CE;N,

n=1

Tabela C-3 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posicéo
Organizacional de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo,

Especialidade ENGINF (fonte: autor)

Niveis de Proficiéncia

No N1 Nz N3 N4

’ . . CE; X
k=1 °3 o Lo
54 S o O 5 ®
S | S8a% | £ | CE X
S0 | fo5t | i%
o 5852 £ 5 CEs X
a &J'@E 8|.u

CE4 X

4 4 4 4 4
Z CE,N, Z CE,N, Z CE,N, Z CEj N, Z CE,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Para a especialidade ENGINF, o Perfil de Competéncias Especificas para o

Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacéo da Divisédo de Comunicagdes e

Sistemas de Informagé&o pode, de forma sucinta, ser definido através da seguinte

expressao:
4

Perfil de Competéncias Especificas = Z CEyNy + CEyN; + CE,N, + CE;N; + CE|N,

n=1



Tabela C-4 — Perfil de Competéncias Especificas para a Posicao
Organizacional de Chefe da Reparticdo de Sistemas de Informacao,

Especialidade TODCI (fonte: autor)

Niveis de Proficiéncia

NO N1 N2 N3 N4
CEx
v o 4 o) CE
B G-g'czg -g% 2
o ($)
20 | 848%| 52| o8
88 | GEEE| T
5 O oEg=| Lo
SFE cgls5| 245 CE4
o Ogoes| E@
g x®?= | C CEs
CEsg

6 6 6 6 6
z CE,N, z CE,N, Z CE; N, Z CEyN; Z CE,N,
n=1 n=1 n=1 n=1 n=1

Para a especialidade TODCI, o Perfil de Competéncias Especificas para o Chefe

da Reparticdo de Sistemas de Informacgéo da Divisdo de Comunicacdes e

Sistemas de Informacédo pode, de forma sucinta, ser definido através da seguinte

expressao:
6

Perfil de Competéncias Especificas = Z CEyNy, + CEyN; + CE;;N, + CE;yN; + CE,N,

n=1



