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Resumo

Decorrente das alteracGes observadas nas organizacdes e na natureza do trabalho nas
Ultimas décadas, as pessoas assumem-se como 0 elemento central para 0 sucesso
organizacional, promovendo a necessidade de implementar modelos gestionarios baseados
no desenvolvimento de competéncias.

Considerando que a Forga Aérea ainda ndo dispde de um modelo de gestdo por
competéncias que lhe permita efetuar a gestdo das carreiras dos seus militares, a presente
investigacdo apresenta como objetivo edificar um modelo de gestdo por competéncias que
possibilite a Forca Aérea melhorar a forma como gere processos que envolvem a escolha de
pessoas, com base numa selecdo prévia de competéncias e nivel de proficiéncia das mesmas.

De modo a alcangar este objetivo, foi desenvolvida uma investigacdo de raciocinio
hipotético-dedutivo, suportado numa estratégia de investigacdo qualitativa e no desenho de
pesquisa de estudo de caso.

Com a realizacdo da investigacdo foi possivel verificar que o processo de
transformacéo digital ird promover a integracdo de dados, pessoas e tecnologia, que a gestao
do talento relaciona de forma direta o desenvolvimento e que a retencéo de recursos humanos
e a avaliacdo do desempenho informam sobre o nivel atingido das competéncias e do
potencial dos recursos humanos da Forga Aérea.

Palavras-chave:
Gestdo do talento, competéncias, carreiras militares, transformacdo digital, avaliacdo do

desempenho.
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Abstract

Due to the changes observed in organizations and in the nature of work in recent
decades, people assume themselves as the central element for organizational success,
promoting the need to implement management models based on the development of
competencies.

Considering that the Air Force does not yet have a skills management model that
allows it to manage the careers of its military, this research aims to build a skills
management model that enables the Air Force to improve the way it manages processes
involving the choice of persons, based on a prior selection of skills and their proficiency
level.

In order to achieve this goal, a hypothetical-deductive reasoning investigation was
developed, supported by a qualitative research strategy and in the case study research
design.

With this research it was possible to verify that the process of digital transformation
will promote the integration of data, people and technology, the management of talent
directly relates the development and retention of human resources and the evaluation of
performance informs about the level reached of the skills and potential of human resources
of the Air Force.

Keywords:

Talent management, skills, military careers, digital transformation, performance evaluation
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1.  Introducgéo

Né&o obstante o conceito de competéncia ser referido como um elemento central nas
praticas de gestdo contemporaneas, durante grande parte do Séc. XX as organizacfes
apresentaram estruturas hierarquizadas e rigidas, caracterizadas por uma abordagem
organizacional baseada em fungdes, que ndo permitia aos seus 6rgaos decisores gerir 0s seus
recursos humanos de forma estratégica e preditiva (Cascéo, 2014).

Face as alteracGes observadas nas sociedades e na natureza do trabalho ao longo das
ultimas décadas, as organizacdes encontram-se inseridas num ambiente cada vez mais volatil
em que, a abordagem baseada em funcées perdeu a sua relevancia e o sucesso organizacional
encontra-se subjacente a crenca de que as pessoas, as suas competéncias e capacidades, sdo
um recurso fundamental para o sucesso organizacional (Rego et al., 2015).

Com a entrada em vigor da Portaria n.° 301/2016, de 30 de novembro, que aprova o
Regulamento da Avaliagdo do Mérito dos Militares das Forgas Armadas (RAMMEFA), foi
definido o Sistema de Avaliagdo do Mérito dos Militares das Forgas Armadas (SAMMFA),
cuja finalidade é determinar o mérito militar, tendo em vista uma correta gestao dos recursos
humanos (GRH) das Forcas Armadas (FFAA), nomeadamente quanto ao recrutamento e
selecdo, formacdo e aperfeicoamento, promog¢édo, progressdo horizontal, desempenho de
cargos e exercicio de funcGes. Relativamente a base do SAMMFA “Avaliagdo Individual”,
traduzida na avaliacdo do desempenho, sdo apreciadas 15 competéncias, agrupadas nas
inerentes a especificidade militar e relevantes para a avaliacdo eclética dos militares, que sdo
atinentes as funcdes militares e aos postos.

Com a realizacdo do presente estudo pretende-se analisar o impacto da introducdo de
um modelo de gestdo por competéncias (GC) na gestdo das carreiras dos militares da Forca
Aérea (FA) e em simulténeo, acompanhar as boas préaticas de gestao atuais das organizagdes
de referéncia global, através da transformacéo dos principios da gestao por fungdes em linhas
orientadoras para a gestéo efetiva por competéncias.

Neste sentido, face a inexisténcia de estudos relativos a GC na gestdo das carreiras dos
militares da FA, pretende-se edificar um modelo que permita a Direcdo de Pessoal (DP)
melhorar a forma como gere 0s varios processos que envolvem a escolha de pessoas com
base numa selecdo prévia de competéncias e nivel de proficiéncia das mesmas, e num
mecanismo de procura, anélise e comparagdo de relatorios dedicados de avaliagdes dos

militares.
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Neste ambito, define-se como objeto de estudo a GC enquanto instrumento que
permita melhorar a gestdo das carreiras dos militares da FA, delimitando-se nos seguintes
dominios (Santos & Lima, 2019):

= Temporal: Momento atual, 2021;

= Espacial: Forca Aérea;

= Conteudo: Perspetiva organizacional.

Estabelece-se como objetivo geral (OG) verificar de que modo a implementacéo de
um modelo de GC pode melhorar a gestdo das carreiras dos militares da FA, para o qual irdo
concorrer 0s seguintes Objetivos Especificos (OE):

OEL1: Verificar como a implementacdo do modelo de GC pode ocorrer;

OEZ2: Verificar qual a pratica de GRH indicada para a constru¢do do modelo de GC,;

OE3: Verificar que perspetiva deve ser adotada para que 0 SAMMFA suporte 0
modelo de GC.

De forma a concretizar 0s objetivos enunciados e a dar resposta ao problema de
investigacao, foi definida a seguinte Questdo Central (QC): De que modo a implementacéo
de um modelo de GC pode melhorar a gestdo das carreiras dos militares da FA?

Relativamente a QC, resultaram as seguintes Questdes Derivadas (QD):

QD1: Qual o processo indicado para permitir que a GC integre fatores que apoiem a
tomada de deciséo?

QD2: Qual a pratica de GRH que catalisa a GC a melhorar a gestdo de carreiras?

QD3: De que modo o SAMMFA pode dar resposta a um modelo de GC?

De forma a alcancar o propdsito do estudo, o presente TIl encontra-se estruturado em
cinco capitulos: no primeiro capitulo é efetuada a introducéo ao tema, no segundo capitulo
é apresentada a reviséo bibliografica, abordando a tematica da Transformacdo Digital, a
Gestdo do Talento (GT) e a Avaliacdo do Desempenho, no terceiro capitulo é indicada a
metodologia e o método utilizado, no quarto capitulo sdo apresentados e analisados 0s
resultados obtidos e por fim, no quinto e ultimo capitulo apresentam-se as conclusées, 0s
contributos para o conhecimento, as limitacGes e as propostas para desenvolvimentos futuros

e recomendacdes.
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2. Enquadramento Tedrico e Conceptual

Face a evolucdo observada na GRH ao longo dos ultimos anos, surgiram inimeras
abordagens tedricas associadas a esta area do saber. Considerando os objetivos da presente
investigacao, foi decidido recorrer as perspetivas tedricas mais consentaneas com o modelo
de andlise da investigacdo. Neste sentido, no presente capitulo serdo apresentados
contributos tedricos relativos a temética da transformacdo digital, gestdo do talento e

avaliacdo do desempenho.

2.1 Transformacéao Digital

Ao longo das ultimas décadas observaram-se profundas altera¢c@es nas organizacdes
em consequéncia do surgimento de novas tecnologias de comunicacao, da internet ou dos
inimeros instrumentos e equipamentos que combinam recursos digitais (Gottschalk &
Holgersson, 2006). Este novo paradigma promoveu nas organizagdes a necessidade de
repensarem os seus modelos de negdcio e avaliarem a necessidade de realizarem mudancas
processuais, estruturais e funcionais de modo a selecionarem as tecnologias digitais e as
estratégias mais adequadas a sua organizacdo para 0 momento de transformacao digital
(Christian, Thomas & Alexander, 2015).

Neste contexto, a produtividade ndo resulta do nimero de horas trabalhadas como
outrora, mas sobretudo das técnicas de producdo e das inovagdes tecnoldgicas que devem
ser usadas para gerar valor e criar vantagens competitivas através da inovagdo, assumindo
os desafios do processo de mudanga como um incentivo, e assumindo a tecnologia como um

meio para melhorar os resultados das organizacdes (Mcafee & Brynjolfsson, 2016).

2.1.1  Sistemas Operacionais

Desde 0 momento em que se percebeu que 0os computadores poderiam servir outros
propdsitos que ndo os meramente cientificos, que as novas tecnologias tém vindo a ganhar
0 Seu espago nas organizacOes e a maioria das estruturas organizacionais encontra-se
suportada em sistemas informaticos (Cortes, 2005). Se a sua adogdo se iniciou com o
objetivo de automatizar processos operacionais do dia-a-dia, o seu papel nas organizacgoes
evoluiu consideravelmente, e presentemente, para além do suporte aos processos
operacionais, produzem informagdo muito valiosa, nomeadamente sobre a organizacéo,

sobre entidades externas cuja colaboracdo € fundamental para 0 sucesso organizacional ou

12
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sobre a sua capacidade de influenciar o ambiente externo para obtencdo de beneficio proprio
(Santos, 2009).

De acordo com Nonaka e Takeuchi, (1997, cit. por Camara, Guerra & Rodrigues,
2010) a informacdo é um meio necessario para extrair e construir o conhecimento, sendo que
o0 conhecimento, contrariamente a informac&o, é uma atitude, uma perspetiva ou intencéao e
encontra-se relacionado com a agéo, constituindo-se sempre com um determinado fim.

Para além do acentuado crescimento observado em termos de volume de dados e de
namero de utilizadores que tém vindo a “estrangular” o desempenho dos tradicionais
sistemas operacionais, e face a necessidade destes sistemas disponibilizarem informacéo
mais analitica, que envolve cruzamento de dados provenientes de diversas fontes de
informacdo, o tipo de modelo de processamento de dados que as organizacdes
contemporaneas necessitam alterou-se profundamente, dando origem ao surgimento de
sistemas de Business Intelligence (Bl) (Cortes, 2005).

De acordo com Santos (2009), Bl sdo sistemas que combinam a recolha, o
armazenamento de dados e a gestdo de conhecimento com diversas ferramentas de analise,
que possibilitam a elaboracao de informacéo relevante para o processo de tomada de decisdo
das organizag6es. Conforme esta autora refere, € a partir dos Bl que sdo efetuadas previsdes
baseadas em dados histéricos, sdo criados cenarios preditivos sobre o impacto promovido
por alteracdo de diversas varidveis, que possibilitam o acesso a dados para responder a
questdes que nado estdo predefinidas, e a analise detalhada da organizacdo, de modo a obter
um conhecimento mais profundo e exato sobre a mesma.

No atual contexto, caracterizado por ambientes volateis, incertos, complexos e
ambiguos (Ferreira, 2019), a adoc¢do dos sistemas de Bl por parte das organizacdes pressupde
que estas compreendem as mais valias que decorrem do uso das tecnologias da informagéo
e, ultrapassadas as limitacOes impostas pelos tradicionais sistemas operacionais, pretendem
ter ao seu dispor solucBes tecnoldgicas que lhe permitem consolidar e integrar o

conhecimento na organizagédo (Santos, 2009).

2.1.2  Cultura Organizacional
Ao longo dos tempos as organizagdes eram consideradas e analisadas exclusivamente
através de critérios meramente econdmicos, sendo que presentemente é reconhecido que as
organizagOes sdo compostas por uma realidade social que coexiste com a dimensdo

econdémica, 0 que representa uma nova politica de relagdes humanas, de organizacao e
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métodos de producdo, de reparticdo de responsabilidades e de expressdo das pessoas que
integram as organizacOes (Camara et al., 2010). Presentemente, as pessoas envolvem-se e
contribuem de forma ativa e direta para o desempenho e eficacia da organizacdo em que se
inserem, sendo que alguns dos elementos que caracterizam esse envolvimento, encontram-
se ao nivel da cultura organizacional e, entre outros aspetos, estdo associados a identifica¢do
organizacional e aos valores da organizagdo, fomentando um verdadeiro sentimento de
comunidade nas organizacdes (Henriques, 2019).

Decorrente desta evolucdo, Donnadieu (1986, cit. por Camara et al., 2010) refere que
a cultura organizacional passou a ser encarada como um fator essencial para o éxito das
organizagOes contemporaneas, na medida em que se constitui como um meio para orientar
as escolhas individuais e coletivas, isto é, apresenta-se como um sistema de autocontrolo e
de reconhecimento mdtuo, baseado numa interiorizacdo das normas e valores
organizacionais por parte das pessoas.

N&o obstante existirem vérios autores, diversas formas de analisar a cultura
organizacional na tentativa de a definir em torno de um conceito universal, ndo existe um
verdadeiro consenso tedrico (Cunha & Rodrigues, 2002), sendo gue, todas as abordagens
apresentam como elemento comum, a importancia dos valores na cultura organizacional
(Henriques, 2019).

Considerando que as organizagdes contemporaneas estdo inseridas num contexto de
pressdo e mudanca constante, a cultura organizacional assume uma importancia acrescida
nas estratégias de desenvolvimento na medida em que, sem uma alteracdo ao nivel do
comportamento das pessoas da organizacdo, qualquer processo de mudanca ndo ira ter
sucesso, em virtude de se encontrar dependente da implementacdo de comportamentos
individuais que reforcem novos valores (Henriques, 2019).

Neste sentido, a lideranca apresenta um papel fundamental na adaptacdo e
consolidacédo da cultura organizacional, na medida em que é responsavel pela motivagédo das
pessoas, influenciando-as a alcangar os seus objetivos e a melhorar o seu desempenho,
constituindo-se como uma alavanca de mudanca (Ceitil, 2006). De acordo com Bancaleiro
(2011, cit. por Palma, Lopes & Bancaleiro, 2011), a eficicia da lideranga no alcance dos
objetivos comuns e na melhoria da performance organizacional, resulta da conjugacéo entre

o lider, os liderados e o processo de interagdo que ocorre entre eles.
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2.1.3  Pacote Transformacional

Face as alteracGes observadas nas sociedades e nas organizacGes nas Ultimas décadas,
de entre as quais se destaca o surgimento de novas tecnologias, a capacidade de mudanca
passou a constituir-se como um dos principais vetores para 0 sucesso organizacional, na
medida em que a competicdo global promoveu um imperativo de mudanga constante e
permanente (Neves, 2011).

De acordo com Camara et al. (2010), a mudanca consiste na alteracdo da estrutura e
da forma de funcionamento de uma organizagdo, com o objetivo de a tornar mais competitiva
e ajustada a realidade e ao meio em que se insere, podendo assumir duas tipologias, conforme
consta na Figura 1:

|NTRiNSECA -Alteragoes na estrutura e nas normas da

organizacdo (promover a competetividade)

eImposta por alteracdes do meio envolvente

EXTRINSECA

(alteracGes legislativas, nova tecnologia)

Figura 1 — Tipologia de mudanca
Fonte: Adaptado a partir de Camara et al. (2010).

Para este autor estas tipologias de mudanca que podem ocorrer de forma espontanea,
resultante da avaliacdo efetuada pelos gestores dos pontos fortes e fracos da organizacéo e
da adocdo de uma estratégia de mudanca de antecipacdo ao contexto em que se inserem, ou
de forma provocada, quando ocorrem situacfes desfavoraveis que obrigam a organizacéo a
efetuar uma redefinicdo dos seus objetivos e uma redistribuicdo dos meios disponiveis. De
qualquer modo, ndo obstante todos os esforcos de preparacdo que possam ser efetuados,
todos os processos de mudanga enfrentam a resisténcia, quer seja individual ou
organizacional, na medida em que se trata de um processo que representa uma alteracao da
estrutura de poder e dos costumes de uma organizacdo e, por conseguinte, ird sempre
enfrentar a inacdo e os poderes e interesses instalados (Camara et al., 2010).

Neste dominio, tendo presente que uma parte significativa dos processos de mudanca
ndo significam objetivamente melhorias para as organizacGes e para as pessoas, 0 papel da
lideranca é particularmente importante para o sucesso da mudancga, na medida em que 0s
lideres devem promover uma visdo partilhada sobre os beneficios da mudanga, com o
objetivo de promover um sentimento de mudanca nos colaboradores, devem auxiliar os

colaboradores a dar significado a mudanga, e serdo eles que irdo sentir impacto da mudanca
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nos seus subordinados (Neves, 2011). Deste modo, os lideres deverdo evitar promover
mudancas provocadas, em condigdes estratégicas desfavoraveis e com menor envolvimento
dos seus colaboradores, privilegiando processos de mudanga espontaneos, que resultem de
um planeamento cuidadoso, calendarizado e com o envolvimento de todos os colaboradores
(Camara et al., 2010).

2.2 Gestédo do Talento

Num ambiente organizacional caracterizado pela rapidez, pela complexidade e pelo
aumento da competitividade, assistimos a desvalorizacao de ativos outrora essenciais para o
sucesso organizacional, como é o caso da posse de equipamentos ou do capital, e assistimos
a valorizacdo de ativos como o capital intelectual e sobretudo o capital humano (Palma et
al., 2011). Face as competéncias, qualidades e potencial que apresentam, as pessoas
deixaram de ser encaradas como recursos, alcangaram uma dimensdo global nas
organizacOes e passaram a ser designadas de talentos (Cardoso, 2016).

De acordo com Cascdo (2014), talento € um termo cada vez mais recorrente no meio
organizacional, que se refere a profissionais altamente competentes, cuja procura cada vez
maior se encontra associada ao surgimento de novas necessidades no meio organizacional.

Face a importancia que a gestdo de talentos assume, Collings e Mellahi (2009)
definem-na como o conjunto de atividades e processos que contribuem para a identificacdo
permanente das mais variadas fun¢bes ou cargos que mais contribuem para a vantagem
competitiva das organizages, o desenvolvimento de talentos com elevado potencial para o
preenchimento dessas fungdes ou cargos e o desenvolvimento de uma arquitetura
organizacional que facilite o preenchimento dessas funcGes ou cargos com pessoas
competentes e capazes de assegurar o0 envolvimento destes profissionais de elevado potencial
na organizacao.

Independentemente de reconhecer a importancia em identificar e trabalhar as areas
chave das organizacgdes, Cascao (2014) defende que a GT dever ser igualmente associada
a identificacdo de pessoas que apresentam um desempenho e um potencial elevado, e
sobretudo que sejam capazes de alcancar realizagdes superiores inesperadas, por auto
iniciativa e com algum grau de autonomia.

N&o obstante da existéncia de varias perspetivas sobre o assunto, é indubitavel que a
GT se constituiu como umas das principais tematicas da GRH na medida em que o talento é

um ativo raro, estratégico e que deve ser gerido pelas organizacdes (Martins, 2017).
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2.2.1  Potencial-Desempenho
Independentemente do talento se constituir como um dos fatores criticos de sucesso
nas organizacdes contemporaneas, segundo Cardoso (2016) ndo se encontra distribuido de
igual forma pelos elementos de uma organizacgdo, encontrando-se associado a conjugacao
dos niveis de desempenho com os niveis de potencial de desenvolvimento, conforme se pode

observar através da Figura 2.

Potencial

11 A E

1 2 3 4 Desempenho

Figura 2 — Matriz de diferenciacéo de talentos
Fonte: Cardoso (2016).

De acordo com Cardoso (2016), na posicdo A encontram-se as pessoas Cujo
desempenho e potencial de desenvolvimento é muito reduzido, sendo que a permanéncia
destas pessoas na organizacdo podera ser colocada em causa. Na posicdo B localizam-se a
maior parte das pessoas das organizacGes, homeadamente as pessoas que apresentam
resultados médios de desempenho e de potencial de desenvolvimento e aquisi¢cdo de novas
competéncias. Conforme refere Cardoso (2016), a gestdo devera centrar-se neste grupo de
pessoas de modo a que possam melhorar o seu potencial e desempenho em prol da
organizagdo. Na posicdo C encontram-se as pessoas que apresentam um elevado
desempenho e um elevado potencial de desenvolvimento. Cardoso (2016) refere que se
tratam de pessoas a quem devera ser dada atencdo particular uma vez que, a sua saida podera
implicar consequéncias gravosas para a organizacao.

Na posi¢do D encontram-se as pessoas com elevado potencial, mas que apresentam
um baixo desempenho em virtude de ainda ndo terem adquirido as competéncias adequadas
para elevar a sua performance, sendo frequentemente designados por “talentos em poténcia”
(Cardoso, 2016). Por fim, na posic¢do E localizam-se as pessoas com elevado desempenho
mas que apresentam um potencial de desenvolvimento muito reduzido e cuja tendéncia sera
de diminuigdo do seu desempenho.

De acordo com a Figura 3, Bancaleiro (2011, cit. por Palma et al., 2011) apresenta

uma matriz de categorizagdo do potencial de evolucdo do talento detalhada que, com base
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nos resultados e no posicionamento das pessoas, deverdo ser estruturados planos individuais

de desenvolvimento.
PERFORMANCE

- Chave
- Talent poll

Futuro talento

. Operacionais

Situac0es a resolver

Elevada -

Forte -

Solida -

Aceitavel -

Baixa -

Muito baixa - 1

1 2 3 4 5 6 POTENCIAL

Nenhum
Baixo
Sélido
Forte
Elevado

“ high Flyer”

Figura 3 — Potencial de evolucéo do talento
Fonte: Bancaleiro (2011, cit. por Palma et al., 2011).

2.2.2  Impacto e risco da saida

Numa época em que as organizacdes estdo subordinadas um clima de competicdo a
escala global, a expressdo “retencdo de talentos” ¢ utilizada para designar uma préatica de
gestao que se tornou essencial para o sucesso e que se define na manutencédo da relacéo entre
a organizacao e as pessoas, enquanto ambas as partes se sentirem confortaveis na sua relacdo
(Cardoso, 2016). Deste modo, para que a relacdo entre ambas as partes seja duradoura, é
necessario existir uma compatibilizacdo das expetativas das pessoas e das organizacoes,
devendo esta ser incrementada através de oportunidade de desenvolvimento de competéncias
e novos desafios (Cardoso, 2016).

Conforme refere Bancaleiro (2011, cit. por Palma et al., 2011) a retencdo é de todos
o0s processos de GRH aquele que apresenta maior retorno para as organizagdes uma vez que,
0 impacto da saida de algumas pessoas apresenta um custo elevado para a organizacéo,
nomeadamente perda de clientes, prejuizo econdmico, impacto moral nas equipas, danos na
imagem ou a perda de conhecimento. Este autor refere ainda que, no &mbito do processo de
retencdo € necessario ter a nogdo exata de quem é efetivamente necessario reter na
organizacdo, uma vez que existem pessoas que ndo interessam manter nas organizagdes.
Neste sentido, defende que o processo de retencdo ndo deve ser efetuado de forma supletiva,

mas antes através de um processo de retencdo ativa de talento.
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Para tal, conforme apresentado na Figura 4, propde uma matriz de segmentagéo
conforme os seus perfis de retencdo e apresentando as solugbes mais adequadas a cada

segmento:

RISCO
DA SAIDA

Muito Elevado

. Focalizar - Aguias

Elevado Gerir
Moderado Incentivar-Pombos
Baixo

- Dar atencao-Pilares

Resolver-Lapas

Inexistente

IMPACTO
DA SAIDA

Positivo
Baixo
Aceitavel
Negativo

Muito Negativo

Figura 4 — Matriz do Impacto e risco de saida
Fonte: Bancaleiro (2011, cit. por Palma et al., 2011).

2.2.3  Segmentacdo

Considerando que os talentos sdo uma fonte de vantagem competitiva para as
organizacOes (Henriques, 2019), é necessario promover politicas de retencdo ativa que, para
além de distinguir entre os talentos que queremos e ndo queremos reter, promovam uma
segmentacdo dos colaboradores de acordo com os seus perfis de retencdo, e identifique as
solugdes mais adequadas para cada segmento do talento (Bancaleiro (2011, cit. por Palma et
al., 2011). Isto significa que a GT néo se refere apenas aos colaboradores de elevado
potencial, mas antes, ao consideramos que GT tem como objetivo assegurar que a
organizacdo tem as pessoas adequadas sempre prontas para, em qualquer momento, assumir
fungdes, deve ser promovida uma visdo inclusiva que envolva todos os colaboradores
(Henriques, 2019).

De acordo com Armstrong e Taylor (2014, cit. por Henriques, 2019) a GT concretiza-
se num processo que envolve um conjunto de atividades fundamentais e interligadas, que
promovem a gestdo de uma pool de talentos, baseada em estratégias e processos proprios
(Quadro 1).
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Quadro 1 — Processo de gestao de talentos

PROCESSO

DEFINICAO

Planeamento
de Talentos

Definicdo do nimero e tipo de talentos necessarios para a organizacao.

Recrutamento

Conjunto de programas que decorre do planeamento de talentos e promove a
aquisicdo de talentos.

Identificacdo
de Talentos

Realizacdo de auditorias de talentos com o objetivo de definir as pessoas que
deverdo ser incluidas na pool de talentos.

Gestdo da
relacdo de talentos

Construcdo de relacionamentos efetivos com as pessoas no contexto dos seus
papéis e responsabilidades de trabalho. Tem como objetivo reconhecer o valor das
pessoas, dar-lhes oportunidade para crescer e garantir 0 seu envolvimento.

Desenvolvimento
de talentos

Implementacdo de politicas e programas de formacdo e desenvolvimento de
talentos, de modo a assegurar que os talentos adquirem e melhoram as suas
competéncias.

Retencgéo de

Criacdo de politicas que assegurem que as pessoas talentosas ficam na organizacao,

talentos devidamente envolvidas e comprometidas.

Gestédo de Proporcionar as oportunidades para os talentos desenvolverem as suas capacidades,
carreiras satisfazendo as suas aspiracOes e garantindo um fluxo de talentos.

Gestiio da Assegura( que a organizacao apr_esenta o capital humano ne(.:esszilrio para assegurar
SUCESSAD as suas atividades fu~turas. Inclui todos as pessoas da organiza¢do, nomeadamente

as que ocupam funcdes-chave.

Pipeline de Traduz-se nos processos de aquisigéo, desenvolvimento de tal,er_1tos e de
talentos planeamento de carreiras, que mantém o fluxo de talentos necessarios para a

criacdo de uma pool de talentos para a organizacéo.
Define-se como os talentos disponiveis da organizacéo.
Fonte: Henriques (2019).

Pool de talentos

2.3 Avaliagéo do Desempenho

Ao longo dos tempos, a gestdo e a avaliacdo do desempenho (ADES) apresentavam
como principal objetivo fornecer respostas a decisdes relativas aos colaboradores,
nomeadamente para processos de promogdes, despedimentos, aumentos salariais, feedback,
desenvolvimento profissional ou analise de fun¢des (Ferreira, Martinez, Nunes & Duarte,
2015).

No atual contexto, em que 0 sucesso organizacional encontra-se fortemente
dependente do contributo do capital humano, o desempenho individual e a sua gestdo
passaram a constituir-se como uma das dimens@es mais importantes da GRH, sendo por isso
necessaria a existéncia de processos que permitam identificar, comunicar, medir e melhorar
0 desempenho do capital humano de modo a promover a eficiéncia e a eficacia
organizacional (Henriques, 2019). Fletcher (2001) refere que assistimos a uma expansao do
conceito de ADES, passando a consagrar uma abordagem de caracter estratégico na
integracdo das atividades de gestdo de pessoas com as politicas organizacionais, isto é,

assistimos a emergéncia da gestdo do desempenho (GD).
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De acordo com Aguinis (2005, cit. por Henriques, 2019) a GD é um “processo
continuo de identificacdo, medicédo e desenvolvimento do desempenho dos individuos e das
equipas ¢ do seu alinhamento com os objetivos estratégicos da organizagdo”, envolvendo
cinco elementos essenciais que resultam do contributo do colaborador, das hierarquias e dos
painéis de avaliacdo e decisdo estabelecidos para esse efeito: acordo, medicdo, feedback,
reforco positivo e dialogo.

De acordo com Machado (2014), a avaliacdo do passado e do presente, deve ser
alargada a detecdo e analise do potencial do trabalhador, isto é, importa avaliar as
capacidades do individuo com vista a estabelecer o que este podera “fazer no futuro,
assumindo tarefas de maior complexidade e responsabilidade”.

No que diz respeito as Forcas Armadas (FFAA), a existéncia de um sistema de ADES
decorre da Lei n.° 11/89, de 1 de junho, que estabeleceu as Bases Gerais do Estatuto da
Condicdo Militar, e onde na qual se encontra definido que o desenvolvimento da carreira dos
militares orienta-se, entre outros principios basicos, pela valorizagdo da formacdo militar e
pelo aproveitamento da capacidade profissional avaliada em funcdo da competéncia e da
experiéncia.

De acordo com o artigo 81.° do Decreto-Lei 90/2015, de 29 de maio, na sua redacao
atual, do Estatuto dos Militares da Forgas Armadas (EMFAR), a avaliagdo dos militares na
efetividade de servico visa “apreciar o mérito absoluto e relativo, assegurando o
desenvolvimento na categoria respetiva, fundamentado na demonstracdo da capacidade
militar e da competéncia técnica para o exercicio de fungdes de responsabilidade de nivel
mais elevado”, referindo ainda que a avaliagdo do mérito ¢ “obtida através da apreciagao do
curriculo, com especial relevo para a avaliacdo individual, tendo em vista uma correta gestdo
de pessoal, designadamente quanto a recrutamento e selecdo, formacéo e aperfeicoamento,
promocao e desempenho de cargos e exercicio de fungdes”.

Em 1 de janeiro de 2018, através da Portaria n.° 301/2016, de 30 de novembro, entrou
em vigor o Regulamento da Avaliacdo do Mérito dos Militares das Forgcas Armadas
(RAMMFA), que define o Sistema de Avaliacdo do Mérito dos Militares das Forcas
Armadas (SAMMFA), e cuja finalidade é determinar o mérito do militar, tendo em vista
uma correta gestéo dos recursos humanos nas FFAA, nomeadamente quanto a recrutamento
e selecdo, formacdo e aperfeicoamento, promogao, progressao horizontal e desempenho de

cargos e exercicio de fungdes.
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Importa referir que, através do artigo 29.° do RAMMEFA, foi introduzido pela primeira
vez na avaliacdo dos militares das FFAA o conceito de avaliagcdo do potencial que tem como
objetivo projetar o desempenho observado durante o periodo avaliado, para futuras

circunstancias que apresentem niveis especificos de responsabilidade mais elevada.

2.3.1  Competéncias
Em termos histdricos, o trabalho sempre foi organizado e analisado através do conceito
da racionalizacdo e da divisdo do trabalho em funcdo da natureza das tarefas. Contudo, 0s
modelos de analise e de organizacdo do trabalho evoluiram, e presentemente centram-se nao
sO nas tarefas e nos requisitos, mas também nas competéncias necessarias para atingir um
bom desempenho nos diferentes postos de trabalho e profissdes (Ferreira et al., 2015).

Considerado como um dos conceitos mais importantes nas praticas de GRH
contemporaneas (Ceitil, 2006), o conceito de competéncia surgiu no inicio dos anos 70
através de varios autores ligados a psicologia americana, que advogavam que 0s tracos de
personalidade, enquanto elemento preditor do desempenho profissional, eram questionaveis
e faliveis (Cascéo, 2014).

Desde entdo, varios autores desenvolveram os seus modelos de gestdo de pessoas
baseados em competéncias, contribuindo para a afirmagdo do conceito na teoria e nas boas
praticas de gestdo de pessoas, e apesar de ndo existir um consenso na literatura relativamente
a uma definicdo universal de competéncia, existem alguns pontos consensuais,
nomeadamente (Rego et al., 2015): Manifestam-se em acdes ou comportamentos
(indissociavel da atividade), encontram-se relacionadas com o desempenho, ou
cumprimento de resultados, sdo observaveis, reconheciveis e avaliaveis, estdo relacionadas
com situagdes especificas, constituem-se como um processo estruturado, dindmico e mutével
e, por fim esta relacionada com conhecimento (Cascéo, 2014).

Face a dificuldade em encontrar consenso tedrico em torno de uma definicdo
universal do conceito de competéncia, assume-se para o presente estudo, o conceito proposto
por Camara (2017), nomeadamente como 0 “conjunto de qualidades e comportamentos
profissionais que mobilizam os conhecimentos técnicos permitindo agir na resolugdo de
problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores, devidamente alinhados com

a estratégia organizacional”.
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No que diz respeito aos tipos de competéncias essenciais, cada organizagdo apresenta
seu portfolio de competéncias, dando origem a matrizes de competéncias, que se encontram
relacionadas com os seus processos de formacéo e desenvolvimento (Rego et al., 2015).

Face ao enorme volume de competéncias existentes, frequentemente sdo agregadas
em clusters, conjuntos de competéncias homogéneas de acordo com a sua natureza, e cada
um desses clusters é orientado para uma das vertentes que integram o cluster principal
(Camara, 2017). Para alem desta visdo, existem ainda outros autores que consideram gque,
dentro de cada cluster, as competéncias poderdo assumir quatro tipos de relacionamento
diferente, nomeadamente: Podem ser parte de um todo e complementarem-se num
comportamento funcional; as competéncias especificas poderdo variar em funcdo de
estimulos; poderdo assumir funcGes compensatorias entre elas, as competéncias do mesmo
cluster e por fim, as competéncias dentro do mesmo cluster poderdo assumir posi¢des

antagonicas (Adelino, 2011).

2.3.2  Niveis de proficiéncia

Dos varios elementos que envolvem a gestdo das competéncias, Campion (2011) refere
que os niveis de proficiéncia traduzem descricdes comportamentais que evidenciam
diferentes niveis de desempenho. De modo a estabelecer os niveis de proficiéncia de uma
competéncia, devera ser considerado que o nivel de exigéncia das funcdes organizacionais
varia de acordo com o seu nivel de complexidade e responsabilidade e, previamente a
identificar-se 0 grau de exigéncia de determinada funcdo devera ser efetuada uma
segmentacdo do capital humano da organizagdo em funcdo da complexidade e
responsabilidade das funcBes que desempenham, tendo como principio o de quanto maior
for o grau de complexidade e o nivel de responsabilidade da fungdo, mais elevado sera o
grau de exigéncia de competéncias (Camara, 2017).

De acordo com Camara et al. (2010), € necessario estabelecer uma escala de exigéncia,
aplicavel a totalidade das competéncias, que ira refletir os varios niveis de proficiéncia que
o titular de determinada funcdo deve apresentar. Desta forma, estes autores apresentam uma
escala de exigéncia baseada em cinco niveis: 1 — Fraco; 2 — Razoavel; 3 — Bom; 4 — Muito
Bom; e 5 — Excecional.

Face a esta escala de exigéncia, 0s gestores das organizacdes deverdo associar um

conjunto de indicadores caracterizadores dos varios graus de exigéncia, assegurando a sua
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exatiddo, razoabilidade e, sobretudo que possam ser observéveis no desempenho da tarefa
em questdo (Camara, 2017) (Quadro 2).

Quadro 2 — Escala de exigéncia e indicadores

GRAU DESCRICAO
1 - Fraco Raras vezes demonstra possuir a competéncia
2 - Razoavel Por vezes demonstra possuir a competéncia.
3-Bom Em regra, demonstra possuir a competéncia.
4 - Muito Bom | Demonstra sempre possuir a competéncia.
5 - Excelente Demonstra possuir a competéncia em grau muito elevado

Fonte: Camara (2017).

2.3.3  Registo do curriculo

Considerando que as competéncias se constituem como um vetor fundamental nos
processos de gestdo das organizacgdes, 0 objetivo subjacente a criacdo e implementacdo de
um modelo de GC numa organizacao, € doté-la de ferramentas técnicas e metodoldgicas para
gerir as suas politicas, estratégias e ferramentas de GRH, tendo como principal base a
identificacdo das competéncias criticas para o seu presente e para o seu futuro (Ceitil, 2016).

De acordo com Camara (2017) um modelo de GC integra dois tipos de competéncias,
as competéncias genéricas (core competencies) e competéncias especificas, inerentes as
varias funces identificadas pelas organizagdes. De acordo com este autor, as competéncias
genéricas sao aquelas que sdo transversais a toda a organizacdo e referem-se aos valores e
cultura da organizacdo. Relativamente as competéncias especificas, Camara (2017) refere
que sdo as aplicaveis as fungdes que integram um mesmo conjunto, sendo que cada conjunto
de fungdes apresenta as suas competéncias especificas, e referem-se ao conjunto de
competéncias necessarias para um desempenho elevado num determinado conjunto de
funcoes.

No que diz respeito a identificacdo das competéncias que integram o modelo de GC,
conforme apresentado na Figura 5, Spencer e Spencer (1993, cit. por Cascao, 2014) referem

gue o processo devera ser efetuado através de quatro etapas:
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Figura 5 — Etapas do processo de identificacdo de competéncias
Fonte: Spencer e Spencer (1993, cit. por Cascéo, 2014).

No que concerne ao nimero de competéncias que o perfil de uma funcdo devera
apresentar, deverdo ser apresentadas entre oito a 12 competéncias, repartidos em partes
iguais, ou 0 mais proximo possivel, entre as competéncias genéricas e especificas, de modo
a assegurar que os avaliadores dispdem do conjunto de informacéo necessaria para elaborar

uma notacao consubstanciada em fatos e ndo em impressdes generalistas (Camara, 2017).

2.4 Modelo de analise

Concluida a revisdo da literatura, de modo a alcancar a resposta a problematica e
considerando os objetivos e as questdes do presente estudo, foram definidas as respetivas
dimens0es e indicadores, que sustentam o modelo de anélise, constante no Apéndice A.
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3. Metodologia e método
No presente capitulo sera apresentada a metodologia e 0 método que suportaram o

desenvolvimento do estudo.

3.1 Metodologia

De modo a obter informagao pormenorizada e detalhada sobre uma unidade de estudo
(Santos & Lima, 2019), o presente estudo foi desenvolvido através de raciocinio hipotético-
dedutivo, suportado numa estratégia de investigacao qualitativa e no desenho de pesquisa de

estudo de caso.

3.2 Método
De modo a alcancar o conhecimento pretendido sobre o objeto de estudo, foram
selecionados um conjunto de participantes e o procedimento, os instrumentos de recolha e

as técnicas de analise de dados (Santos & Lima, 2019).

3.2.1 Participantes e procedimento
A presente investigagdo foi desenvolvida com a colaboragéo de sete entidades da FA
que apresentam ligacdo com 0 objeto de estudo, devidamente representados pelos atuais

titulares dos cargos, conforme indicado no Quadro 3:

Quadro 3 — Participantes na investigacdo

Designacéao Entidade Titular Cargo Data
El DP MGEN/PILAV Antoénio Tempordo | Diretor 26/11/2021
E2 DP COR/PILAV Luis Morais Subdiretor 19/11/2021
E3! Inspecdo-Geral COR/TPAA Jodo Carvalho Inspetor de Pessoal 05/11/2021
E42 222{50 de Agdo COR/TPAA José Severiano Chefe do Servigo 05/11/2021
E5 DP TCOR/TPAA Manuel Ferreira Chefe da Reparticao | 15,11 /50p1

de Colocacdes
E6 Administrador da TCOR/TPAA Paulo Simdes Administrador 26/11/2021
Informacéo
Divisdo de Recursos Chefe da Reparticio
E7 do Estado-Maiorda | MAJ/TPAA Ménica Martins partic 22/12/2021
EA de Pessoal

!Desempenhou o cargo de Chefe da Reparticdo de ColocagGes da DP desde 27/5/2017 a 22/9/2019.
2Desempenhou o cargo de Chefe da Reparticdo de Carreiras e Promogdes da DP desde 10/7/2015 a 13/1/2019.
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Relativamente ao procedimento, foram realizadas entrevistas presenciais aos
participantes, gravadas em suporte digital, no periodo compreendido entre 5 de novembro e
22 de dezembro de 2021. Os entrevistados foram previamente informados sobre os objetivos
da investigacéo e foi-lhes solicitado o seu consentimento para a utilizagdo do conteudo das
entrevistas para efeitos de realizacdo da investigacao.

Importa referir que, para além das entrevistadas referidas anteriormente, foram
também consideradas para o presente estudo as linhas orientadoras (LO) do TCOR/TPAA

Nuno Martins, enquanto Chefe da Reparticdo de Carreiras e Promoc¢6es da DP.

3.2.2 Instrumentos de recolha de dados

Relativamente ao instrumento de recolha de dados, recorreu-se a entrevista, uma vez
que, de acordo com Quivy & Campenhoudt (2005) esta procede a analise do sentido que 0s
atores ddo as suas praticas e aos acontecimentos com os quais se vém confrontados. Das
varias tipologias de entrevista existentes, face aos objetivos delineados para o presente
estudo, as condi¢cdes em que este iria decorrer e a sua exequibilidade, optou-se por recorrer
a entrevista semiestruturada. Esta escolha prendeu-se com o facto de se tratar de uma
metodologia que, de acordo com Sousa e Baptista (2011, cit. por Santos & Lima, 2019),
permite ao entrevistador dispor de um conjunto de topicos ou perguntas formuladas com o

objetivo de responder a questdo de partida e as hipoteses de trabalho.

3.2.3 Técnicas de recolha de dados
De modo a efetuar o tratamento qualitativo da informacdo recolhida nas entrevistas
semiestruturadas, recorreu-se a analise de conteddo. Conforme refere Bardin (2009),
independentemente de se tratar de uma metodologia que flutua entre o rigor da objetividade
e a fecundidade da subjetividade, a analise de contetdo permite tratar informacao revestida
de um grau de complexidade e profundidade elevada, de forma metodica através do recurso
a procedimentos sistematicos e objetivos de descri¢do do contetdo das mensagens, de modo

a potenciar descobertas para além das aparéncias.
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4. Analise dos dados e discusséo dos resultados
De modo a obter resposta a QC e as QD, no presente capitulo serdo analisados os dados
obtidos através da realizacdo das entrevistas semiestruturadas e das LO do presente trabalho,

cuja transcricdo constam no Apéndice C e D do estudo.

4.1 Transformacao Digital
A primeira hipétese prediz que: A transformacdo digital permite integrar dados,

pessoas e tecnologia.

4.1.1 Sistemas Operacionais

De acordo com a informacao recolhida apurou-se que o Sistema Integrado de Gestao
(SIG) néo responde as necessidades atuais dos gestores de pessoas da organizacdo (E1, E2,
E3, E4, E7 e LO) em virtude de se constituir como um repositorio de dados muito limitado
(E1, E2 e LO), colocar muitas dificuldades aos utilizadores na obtencdo de informacéo (E1,
E3 e E5), ndo apresentar capacidades preditivas (E1, E2 e LO) e a sua margem de
desenvolvimento ser muito reduzida ou mesmo nula (E4 e LO).

Para além desta questdo, apurou-se que as bases de dados setoriais sdo muito limitadas,
ndo comunicam com outros sistemas de informacdo, ndo produzem informagdo necessaria
ao processo de tomada de decisdo (E2, E3 e LO) e, em termos de resiliéncia, apresentam
algumas fragilidades (E1, E2, E4, E6 e LO). Face a sua ineficacia ou desatualizacdo (E2, E4
e LO), estas bases de dados deverdo ser substituidas por aplica¢fes institucionais que
recolham e integrem os dados disponiveis (E2, E3, E4 e E5) e deverdo, sobretudo, ser
dotadas de capacidades preditivas (E1 e E2) de modo a produzirem informacao
verdadeiramente analitica (E1) e consequentemente constituirem-se como uma ferramenta
util para a GRH da organizacéo (E7), nomeadamente no que concerne a gestdo das carreiras
e a gestdo por competéncias e do talento (E2).

4.1.2  Cultura Organizacional
Face as respostas obtidas verificou-se que a transformacdo digital, ndo obstante de
carecer de ser testada, otimizada e atualizada de forma permanente (E1), ira aumentar a
confianga na forma como as competéncias sdo atendidas na gestdo das pessoas na

organizacao (E1, E2, E3, E4, E5, E7 e LO), uma vez que, apenas atraves de um sistema de
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informag&o moderno, resiliente e robusto se conseguira retirar, on demand e just in time,
toda a informagao sobre o “perfil de competéncias” dos colaboradores (LO).

Relativamente a mudanca estrutural que a transformacao digital podera promover na
forma de gerir as pessoas, independentemente de poder existir alguma resisténcia a mudanca
e ser necessario alterar mentalidades (E1), é consensual que a lideranca ir4 inevitavelmente
aceitar as mudancgas impostas pela transformacéo digital (E2, E3, E4, E5, E6 e LO).

Até porque, de acordo com os entrevistados, o pensamento de transformacgéo esta
profundamente enraizado no ADN aeronautico da organizacdo (E6 e LO), e a transformacao
digital constitui-se como uma ferramenta que auxilia a tomada de decisdo, mas que ndo a
imp&em ou retira autonomia (E7).

No que diz respeito a informacao que a transformacao digital pode proporcionar aos
decisores, verifica-se que, face a necessidade de se medir as facetas das pessoas (LO) e de
se tomarem decisOes eficazes, eficientes e imediatas, a transformacdo digital constitui-se
como uma boa oportunidade para a organizagdo na medida em que, disponibiliza aos
decisores de nivel superior e intermédio, uma importante ferramenta de auxilio a tomada de
decisdo, num curto espaco de tempo (E1, E2 e E4).

Sobre a necessidade de criacdo de um cargo facilitador da transformacdo na
organizacdo, constata-se que, independentemente da existéncia do grupo de gestdo da
informacdo e do Administrador da Informacdo da Area de Pessoal (ADIAP), cargos
desempenhados em regime de acumulacdo de fungdes, apresentam muitas dificuldades no
cumprimento dos seus designios (E1 e E6), sendo desta forma, necessario criar um cargo,
em exclusividade de fung¢des e na dependéncia do CEMFA, que “pense” a transformagao e
evolua para aquilo que é a credibilidade do sistema de GRH, suportado no trabalho
desenvolvido pelos gabinetes da qualidade na 4rea de gestdo dos recursos humanos.” (E1,
E2, E3,E7 e LO).

4.1.3  Pacote Transformacional
Face a informacdo recolhida através das entrevistas semiestruturadas, verifica-se que,
de modo a adequar a gestdo dos recursos humanos militares aos desafios exdgenos e
enddgenos & instituicdo (E1 e LO), a Inteligéncia Artificial constitui-se como uma excelente
ferramenta de apoio a decisdo, em virtude de concorrer diretamente para a otimizacdo do
processo, através da analise de informacdo de forma rapida, precisa e integrada (E1, E2, E3,
E4, E5, E6, E7 e LO).
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No que concerne a velocidade de processamento dos sistemas periciais informatizados,
de acordo com as respostas obtidas, constata-se que a sua velocidade constitui-se como uma
mais-valia para os decisores, na medida em que as decisdes em tempo sdo uma das principais
preocupacg0es institucionais, e a velocidade de resposta proporcionada por estes sistemas
proporciona ao decisor a capacidade de tomar as decisGes necessarias, no momento
necessario (E1, E3, E4, E5, E6, E7 e LO). Desta forma, ao disponibilizarem a informacéo
num curto espaco de tempo ao decisor, os sistemas periciais contribuem de forma decisiva
para minimizar, ou mesmo eliminar, erros nos processos de GRH, nomeadamente no

processo de captacéo e retencdo de talentos (LO).

4.1.4  Sumula Conclusiva

Com base nos dados enunciados anteriormente, e atendendo a que se apurou que a
maioria dos entrevistados apresenta uma tendéncia de resposta suficientemente alinhada e
consistente que permite identificar regularidades de posicionamento, considera-se a hipotese
um validada, pelo que a pergunta “Qual o processo indicado para permitir que a gestdo por
competéncias integre fatores que apoiem a tomada de decisdo?” a resposta apurada é que 0
processo de transformacdo digital constitui-se como o processo indicado para permitir a
gestdo por competéncias em virtude de promover a integracdo de dados, pessoas e

tecnologia.

4.2 Gestdo do Talento
A segunda hipotese prediz que: a gestdo do talento relaciona o desenvolvimento e a

retencdo dos recursos humanos.

4.2.1  Potencial-Desempenho

Relativamente a importancia dos decisores terem acesso a informacéo que relacione
os resultados da avaliagdo do potencial (predi¢cdo) com a avaliagdo individual (observacéo),
constata-se que os entrevistados consideram esta questdo de extrema importancia, na medida
em que se trata de um instrumento que permitird aos gestores de recursos humanos
identificar o mérito de cada pessoa (E1, E2, E3, E4, E5, E7 e LO), aproveitar as suas
melhores capacidades, dispor das pessoas melhor preparadas para cada um dos cargos e fazer
a adequacgdo dos cargos a preparacdo das pessoas da organizacdo (E4). Para além desta

questdo, atraves deste mecanismo sera possivel identificar os talentos que se destacam pela
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positiva, e em quem a organiza¢do deve apostar e deve ter uma atencdo especial na sua
retencdo, uma vez que se constituem como alvos apeteciveis para outras organizacoes (E1).
Desta forma, sendo a Forca Aérea uma organizacdo que necessita de recursos humanos
extremamente qualificados para o cumprimento da sua missdo, é urgente implementar um
sistema de gestdo do talento que permita a representacdo dos militares numa matriz do
talento 9 ou 16 box”, com instrugdes sugeridas para o gestor decidir que plano de carreira
a aplicar a cada militar (E3 e LO).

No que concerne as pessoas que apresentam pouco potencial ou um baixo
desempenho, é consensual que existem na organiza¢ao, mas ndo € por isso que ndo devem
ser alvo de atencdo, muito pelo contrério, até porque muitas das fun¢bes que desempenham
sdo extraordinariamente importantes no desempenho da organizacdo (E4). Tendo como
objetivo ndo perder estas pessoas, a organizacao tera sempre de apresentar resposta a estas
situacOes, compatibilizando a exigéncia da funcdo com a competéncia da pessoa (E1, E2,
E3, E4, E5, E7 e LO), investindo na formacdo upskilling ou reskilling, técnicas de
engagement (para aumentar network), transferéncia para nova unidade, mudanca de cargo
na unidade ou novo cargo em acumulacdo de funcBes para aumentar a experiéncia (LO).
Relativamente a progressdo na carreira destas pessoas, 0 desenvolvimento vertical da
carreira tera de ser devidamente equacionado (E1) e, eventualmente, ndo terdo uma carreira
tdo “acelerada” quanto as carreiras dos militares que apresentem um potencial e/ou

desempenho mais elevado (E4).

4.2.2  Impacto e risco da saida

No que diz respeito as vantagens organizacionais que resultam da identificacdo precisa
das pessoas que apresentam elevado risco de saida e/ou cuja saida provoca elevado impacto
na organizacao, verifica-se que € de extrema importancia a organizacdo dispor de uma
ferramenta que efetue uma gestdo “personalizada” das pessoas, identifique esses talentos
antecipadamente (E2, E4 e E6) e codifique o nivel de risco de saida e o nivel de impacto da
saida num sistema legado (LO). Através desta identificacdo e categorizagdo precisa, sera
possivel a organizacdo promover a retencdo destes talentos, lancando-lhes desafios,
investindo em nova tecnologia, atribuindo-lhes novos trabalhos, fun¢des ou competéncias
mais direcionadas com o seu perfil (E1, E3, E5 e E7), em virtude da dimensao salarial ndo

se encontrar sob a esfera da organizagéo (E1 e E2).
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4.2.3  Segmentagéo

Relativamente a segmentacéo, observa-se que a maioria dos entrevistados defende que
a gestdo do talento devera ser praticada de forma transversal em toda a organizacdo, uma
vez que, para 0 cumprimento da missdo da organizacdo, todas as pessoas sdo importantes
(E1, E3, E5, E6, E7 e LO). Porém, face a impossibilidade de aplicar a gestdo do talento
através de uma abordagem inicial, transversal a toda a organizacdo, registam-se Vvérias
opinies, nomeadamente, comecando pelos militares que apresentam competéncias “core”
para a organizacdo (pilotos, mecanicos de aeronaves, recuperadores salvadores ou
operadores de guincho) (E6), pelos grupos que apresentam mais impacto para a organizagao
com a sua saida (Oficiais, Sargentos em determinadas areas com competéncias muito
especificas, e por fim nas Pracas) (E2), dentro de cada categoria pelos militares em que existe
um maior investimento (E2 e E4), ou comecar-se pelo QE que pode ascender aos postos
cimeiros da organizagédo, ou seja, no Quadro Especial de Piloto Aviador, posteriormente
democratizar a todos os Quadros Especiais de Oficiais dos Quadros Permanentes e, por fim,
evoluir para a categoria de Sargentos (LO). Para além destas hipéteses, destaca-se também
o facto de alguns entrevistados referirem que a segmentacdo do talento ndo devera estar
ligada a especialidades propriamente ditas, mas sim a determinadas fungdes que as pessoas
desempenham na organizagéo (E4 e E6).

4.2.4  Sumula Conclusiva
Com base nos dados recolhidos, e atendendo a que se apurou que a maioria dos
entrevistados apresenta uma tendéncia de resposta suficientemente alinhada e consistente
que permite identificar regularidades de posicionamento, considera-se a hipotese dois
validada, pelo que a pergunta “Qual a pratica de GRH que catalisa a gestdo por competéncias
a melhorar a gestdo de carreiras?” a resposta apurada é que a gestdo do talento relaciona o

desenvolvimento e a reten¢do dos recursos humanos.
4.3 Avaliacdo do Desempenho

A terceira hipotese prediz que: A avaliagdo do desempenho informa sobre o nivel

atingido das competéncias e do potencial dos recursos humanos.
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4.3.1  Competéncias

De acordo com as respostas obtidas através das entrevistas semiestruturadas, verifica-
se que a globalidade das competéncias constantes no RAMMEFA podem ser utilizadas para
comparar perfis com curriculos (E1, E2, E4, E5, E6, E7 e LO), sendo que poderdo existir
outras competéncias, ndo constantes no RAMMEFA, como potencialmente elegiveis (E1),
nomeadamente: resolucdo de conflitos e negociacdo, inteligéncia emocional, pensamento
critico e analitico, pensamento criativo e inovador, consciéncia ambiental e pensamento
estratégico (LO). Para além desta questdo, a maioria dos entrevistados defende que as vérias
competéncias que servem de anélise para a comparacao de perfis com curriculos deveriam
apresentar ponderacdes diferentes (E3, E4, E5, E6 e E7), nomeadamente em funcdo da
especialidade, do posto (E4) e do cargo ou funcdo (E5 e E7). Relativamente a novas
competéncias a considerar num modelo de gestdo, nomeadamente competéncias NATO,
foram consideradas as seguintes competéncias: aceitacdo de responsabilidade (E2),
capacidade de trabalhar em equipa (E2, E5, E7 e LO), cooperacgdo (E2), determinacéo (E2 e
E3), estabilidade sob pressdo (E2 e E3), tomada de decisdo (E2), nivel de conhecimentos
profissionais para a funcdo (E2 e E3), organizacdo (E2), comunicacdo (E2), desempenho
global (E2), confianca (E5) e aparéncia pessoal (LO)

4.3.2  Registo do Curriculo

Relativamente a importancia atribuida ao campo “opinido sobre a orientacdo de
carreira”, constata-se que se trata de um mecanismo que se encontra alinhado com os
principios modernos da carreira proteana (LO), que assume uma importancia muito grande
na gestao da carreira dos militares, na medida em os entrevistados consideram que a carreira
militar deve basear-se num ponto de equilibrio entre as necessidades organizacionais e a
vontade do militar (E1, E2, E3, E4, E5, E6 e E7). De acordo com as respostas obtidas, desta
simbiose pode resultar um melhor aproveitamento das capacidades do militar decorrente da
motivacdo que ira apresentar (E5), bem como ir4 permitir a organizacdo dispor de
conhecimento sobre o0 que motiva as pessoas, e orientacdes para futuras colocacdes e para o
desenvolvimento de competéncias futuras (E2 e LO). Face a importancia que assume, 0s
entrevistados consideram que é necessario promover melhorias técnicas no referido campo,
nomeadamente em termos de capacidade de quantificacdo dos locais, &reas funcionais ou

areas que os militares gostariam de desenvolver as suas competéncias (E2, E4 e E6), de
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modo a que a Reparti¢do de Colocacdes da DP possa efetuar uma gestdo que concilie 0 mais
possivel a vontade do militar com as necessidades da organizacgéo (E5).

No que diz respeito a possibilidade de combinar habilitagbes académicas e
qualificagcdes com os resultados das FAV para efeitos de gestdo por competéncias, verifica-
se que as habilitacGes académicas e as qualificagcbes sdo competéncias caracterizadoras dos
militares e, por conseguinte, deverdo ser consideradas para efeitos de gestdo por
competéncias (E1, E2, E3, E4, E5 e E6). Constata-se igualmente que deverao ser observados
alguns cuidados na utilizacdo destas competéncias, nomeadamente observar a qualidade e/ou
0 prazo de validade das qualificagdes de modo a que faca sentido considerd-las na
comparacdo de militares, num determinado processo de escolha (E1 e LO).

4.3.3  Niveis de Proficiéncia

Sobre a possibilidade de se observar as competéncias isoladamente, ou em alternativa
recorrer a uma média para se comparar niveis de proficiéncia dos cargos com o nivel dos
candidatos, observa-se que a maioria dos entrevistados atribui uma grande importancia a
valorizacdo das competéncias especificas em detrimento de uma média global simples (E1,
E2, E4, E5, E6, E7 e LO). Desta forma, verifica-se que apenas se podera considerar uma
meédia para comparar niveis de proficiéncia dos cargos com o nivel dos candidatos, nas
situacBes em que as competéncias em analise sejam devidamente ponderadas, e desta forma,
a média global resultante seja uma média devidamente ponderada, necessariamente diferente
da resultante de uma média simples (E1, E2, E4, E6, E7 e LO).

No que diz respeito a possibilidade do SIAMMEFA ser utilizado como a base de um
modelo de gestdo por competéncias, verifica-se que ndo pode ser utilizado como a base de
um modelo de gestdo por competéncias (E3) em virtude de se constituir apenas como um
repositorio de dados, apresentando a necessidade de evoluir para um sistema preditivo, que
efetue andlise da informacdo e que produza informacéo verdadeiramente analitica (E1, E2,
E3, E5, E6 e E7). Desta forma, 0 SAMMEFA apenas podera ser utilizado como a base de um
modelo de gestdo por competéncias, caso esse sistema possa ser adequado e adaptado ao
SIAMMFA, na busca da informac&o pertinente para as correlagdes das variaveis (LO).

Relativamente ao tempo de permanéncia em cargos, constata-se que a maioria dos
entrevistados considera que deverd existir uma recomendacdo sobre o tempo ideal de
adaptacdo a cargos especificos, cuja curva de aprendizagem é mais complexa, morosa ou

mesmo de modo a permitir o retorno do investimento efetuado no militar (E2, E3, E4, E5,

34



%% Modelo de gestéo por competéncias suportado no SAMMFA: Instrumento de apoio a tomada de deciséo
na Forca Aérea

E6 e LO). No que concerne ao tempo ideal para preparar uma pessoa para 0 cargo seguinte,
verifica-se que a maioria dos entrevistados considera que o tempo ideal de permanéncia num
cargo deve ser variavel em funcéo das caracteristicas de cada cargo ou funcdo, bem como o
atual tempo minimo de permanéncia em cargos ¢ manifestamente insuficiente (E3, E4, ES5,
E6 e E7).

4.3.4  Sumula Conclusiva
Com base nos dados recolhidos, e atendendo a que se apurou que a maioria dos
entrevistados apresenta uma tendéncia de resposta suficientemente alinhada e consistente
que permite identificar regularidades de posicionamento, considera-se a hipotese trés
validada, pelo que a pergunta “De que modo o0 SAMMEFA pode dar resposta a um modelo
de gestao por competéncias?” a resposta apurada é que a avaliacdo do desempenho constitui-
se um repositério sobre o nivel atingido das competéncias e do potencial dos recursos

humanos, essencial para a constru¢do de um modelo de gestédo por competéncias.

4.4 Questdo Central

O presente estudo foi conduzido com o objetivo de responder a questdo “De que modo
a implementagdo de um modelo de gestdo por competéncias pode melhorar a gestdo das
carreiras dos militares da For¢a Aérea?”, considerando que, a transformacao digital permite
integrar dados, pessoas e tecnologia, a gestdo do talento relaciona o desenvolvimento e a
retencdo dos recursos humanos e que, a avaliacdo do desempenho informa sobre o nivel
atingido das competéncias e do potencial dos recursos humanos.

Testadas as hipoteses de trabalho, torna-se possivel responder a pergunta de partida
que conduziu a presente investigagao. Neste sentido, de acordo com a investigagéo efetuada,
verifica-se que, da implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias decorrem um
conjunto de melhorias significativas na forma de gerir as carreiras dos militares da Forca
Aérea, conforme Figura 6 em seguida apresentada, resultando uma proposta de Ficha

Individual de Competéncias, para efeitos de analise superior, apresentado no apéndice E.
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Figura 6 — Melhorias na gestao da carreira dos militares
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5. Conclusdes

Ao longo das ultimas décadas observaram-se transformacdes profundas nas
organizacOes em funcdo do ambiente de complexidade, dinamismo e incerteza em que se
inserem, sendo estas cada vez mais pressionadas e influenciadas pela evolugéo tecnologica.

Decorrente destas transformacgdes, as pessoas, as suas competéncias e as suas
capacidades, adquiriram um valor estratégico para as organizac¢des, passando a ser encaradas
como talentos que apresentam o potencial necessario para promover o desenvolvimento e o
sucesso organizacional.

Considerando que a competitividade organizacional contemporanea apresenta
exigéncias diferentes das exigéncias organizacionais de outrora, as organizacgdes sentiram a
necessidade de desenvolver modelos gestionarios centrados nas pessoas € no
desenvolvimento das suas competéncias, de modo a aumentar o seu potencial competitivo.

N&o obstante a FA apresentar um conjunto de normativos legais que apresentam como
objetivo de apreciar e determinar o mérito militar tendo em vista uma correta gestdo dos
recursos humanos, nomeadamente através da apreciacdo de um conjunto de 15
competéncias, observa-se que ndo existe ainda um modelo de gestdo de competéncias
associado a gestdo das carreiras dos militares da FA.

Neste sentido, a presente investigacdo teve como objeto de estudo a gestdo por
competéncias engquanto instrumento que permita melhorar a gestdo das carreiras dos
militares da FA, encontrando-se delimitada nos seguintes dominios: temporal, ao momento
atual (2021); espacial, a FA; e de conteldo a perspetiva organizacional.

Relativamente ao procedimento metodolégico, foi utilizado um raciocinio hipotético-
dedutivo, suportado numa estratégia de investigacao qualitativa e no desenho de pesquisa de
estudo de caso.

Foram estabelecidos trés OE, que concorrem para 0 OG e orientam a investigacao
desenvolvida. Como OEIl, “verificar como a implementacdo do modelo de gestdo por
competéncias pode ocorrer”, concretizado com a resposta a QD1, com base nas entrevistas
realizadas foi possivel apurar que o SIG ndo corresponde as necessidades dos gestores de
recursos humanos da FA na medida em que ndo € dotado de capacidades preditivas,
apresenta muitas limitacGes na obtencéo de informacéo e a sua margem de desenvolvimento
é muito reduzida. Apurou-se igualmente que as bases de dados setoriais existentes ndo
produzem a informacéo necesséria para o processo de tomada de decisdo, sendo necessario

serem criadas aplicacOes institucionais que integrem os dados disponiveis, dotadas de
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capacidades preditivas, de modo a produzirem informacdo analitica que contribua para o
processo de tomada de decisao.

De acordo com as respostas obtidas, verifica-se igualmente que o processo de
transformacéo digital ira aumentar a confianca na forma como as competéncias sdo atendidas
na GRH na FA, e que a lideranca ird aceitar as mudancas impostas pela transformacéo digital
em virtude desta constituir-se como uma ferramenta que ndo impdem ou retira autonomia
no processo, mas antes auxilia no processo de tomada de decisdo, ao nivel superior e
intermédio, num curto espaco de tempo, contribuindo desta forma para aumentar a qualidade
dos processos de GRH. Neste seguimento, verifica-se que serd importante proceder a criacdo
de um cargo, em exclusividade de funcfes e na dependéncia do CEMFA, facilitador da
transformacéo na organizacdo, e que a Inteligéncia Artificial permitira otimizar o processo
de tomada de decisdo através da analise de informacdo de forma rapida, precisa e integrada.
Face ao exposto, confirma-se a hipdtese um — A transformacgdo digital permite integrar
dados, pessoas e tecnologia.

No que concerne ao OE2, “verificar qual a pratica de GRH indicada para a constru¢ao
do modelo de gestdo por competéncias”, concretizado através da resposta a QD2, com base
nas entrevistas realizadas, verifica-se que € necessario implementar um sistema de gestéo do
talento na FA, na medida em que os decisores consideram muito importante terem a sua
disposicdo informacdo que relacione os resultados da avaliacdo do potencial (predicdo) com
a avaliacdo individual (observacdo), de modo a identificarem o0 meérito das pessoas,
aproveitar as suas melhores capacidades, efetuar a adequacdo dos cargos as capacidades e
competéncias das pessoas. Outro aspeto identificado como importante é a possibilidade de
os decisores identificarem os elementos que se destacam pela positiva, no sentido de
promover a sua retencdo na organizagao, e os elementos que apresentam pouco potencial ou
baixo desempenho, de modo a apresentar solugdes adaptadas a estas pessoas. Verificou-se
igualmente que a gestdo do talento devera ser concretizada de forma transversal em toda a
organizacdo, sendo que, face a impossibilidade de aplicar este processo através de uma
abordagem inicial, transversal a toda a organizacdo, devera ser efetuada uma segmentacédo
inicial da gestdo do talento na FA.

Face ao exposto, confirma-se a hipdtese dois - A gestdo do talento relaciona o
desenvolvimento e a retengédo dos recursos humanos.

Relativamente ao OE3, “verificar que perspetiva deve ser adotada para que o

SAMMFA suporte o modelo de gestao por competéncias”, concretizado através da resposta
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a QD3, com base nas entrevistas realizadas foi possivel apurar que, para além das
competéncias constantes no RAMMFA, poderdo ser utilizadas outras competéncias para
comparar perfis com curriculos, caracterizadas por diferentes ponderac6es e em funcéo da
especialidade, do posto e do cargo ou funcéo.

Verificou-se igualmente que, ndo obstante de se tratar de um campo da FAV que carece
de melhorias técnicas, o campo “opinido sobre a orientagdo de carreira” assume uma
importancia muito grande na gestdo da carreira dos militares da FA, na medida em que, da
simbiose entre as necessidades organizacionais e a vontade das pessoas, podera resultar um
importante ponto de equilibrio na carreira e, consequentemente promover a motivagao das
pessoas e potenciar um melhor aproveitamento das suas capacidades por parte da
organizacao.

De acordo com as respostas obtidas constatou-se que as habilitagdes académicas
deverdo ser consideradas para efeitos de gestdo por competéncias e que, para efeitos de
comparagao de niveis de proficiéncia de cargos com o nivel dos candidatos, ndo devera ser
utilizada uma média global ponderada. Por fim, verificou-se que 0 SAMMFA néo devera
ser utilizado como a base de um modelo de gestdo por competéncias na medida em que nédo
apresenta capacidades preditivas e que o atual tempo minimo de permanéncia nos cargos é
insuficiente, devendo igualmente ser criadas recomendacGes sobre o tempo ideal de
adaptacdo aos cargos ou funcdes.

Face ao exposto, confirma-se a hipotese trés — A avaliacdo do desempenho informa sobre o
nivel atingido das competéncias e do potencial dos recursos humanos.

No que concerne ao OG “verificar de que modo a implementagao de um modelo de
gestdo por competéncias pode melhorar a gestdo das carreiras dos militares da Forca Aérea”
concretiza-se através da resposta a QC, resultante dos dados provenientes dos OE e das QD.
Neste sentido, verifica-se que, da implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias
resultam um conjunto de melhorias significativas na forma de gerir as carreiras dos militares
da FA, resultando uma proposta de Ficha Individual de Competéncias, para efeitos de analise
superior, apresentado no apéndice E.

Como contributo para o conhecimento resulta a analise efetuada que permite confirmar
a necessidade de implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias na FA, com a
identificacdo das principais caracteristicas que o modelo devera apresentar, resultando numa
proposta de Ficha Individual de Competéncias, de modo a que a FA possa acompanhar os

desafios endogenos e exdgenos que se colocam as organizacGes contemporaneas.
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Relativamente as limitagdes identifica-se o0 escasso conhecimento existente nas FFAA
sobre o0 assunto, apenas a Marinha ja efetuou uma abordagem ao tema, a dificuldade em
importar conhecimento de FFAA estrangeiras da NATO e o curto espaco de tempo previsto
para a realizacdo da investigacdo que resultou na impossibilidade de efetuar uma simulagao
informatica da Ficha Individual de Competéncias proposta, sendo que foram apresentadas
as linhas orientadoras para a realizagéo deste objetivo.

No que diz respeito a estudos futuros, recomenda-se a realizacdo de um estudo sobre
a forma como a gestdo do talento devera ser implementada na FA, nomeadamente no que
diz respeito a categorias, especialidades, cargos e funcbes, competéncias e respetivas
ponderacdes, tempos de permanéncia nos cargos e concretizagdo do campo relativo a
“opinido sobre orientagao de carreira” constante na FAV.

Relativamente a recomendacdes de ordem préatica, recomenda-se a Divisdo de
Recursos do Estado-Maior da FA que seja criada uma estrutura responsavel pela
implementacdo, gestdo e auditoria interna da transformacdo digital na FA, e que sejam
criados cargos, em exclusividade de funcbes, com o respetivo descritivo de funcdes, na nova
estrutura. Recomenda-se igualmente a DP, a Divisdo de Comunicacbes e Sistemas de
Informacdo do EMFA e a Direcdo de Comunicacdes e Sistemas de Informagdo que seja
criado um grupo de trabalho tendo em vista o desenvolvimento de uma aplicagdo informatica
que possibilite a introducdo de um modelo de gestdo por competéncias na gestdo das

carreiras dos militares da FA.
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Apéndice A — Modelo de anélise

Objetivo Geral

Verificar de que modo a implementagdo de um modelo de gestdo por competéncias pode melhorar a gestéo das carreiras dos militares da Forca Aérea.

Questao Central

De que modo a implementacdo de um modelo de gestdo por competéncias pode melhorar a gestao das carreiras dos militares da Forca Aérea?

Objetivos Especificos Questbes Derivadas Hipoteses Conceitos Dimensdes Indicadores Reg;lggsde
- Sistema Integrado de Gestao
. - Aplicac6es setoriais
Sistemas Legados - Repositério de dados
- 3 - Resiliéncia dos sistemas atuais
. Olfl - Verltlczr comg a: _ S’Dld_ Qual o prog:tgsso dHl_t- iA tran§tforrr1agao Transformacio - Plataforma integradora v
implementacdo do modelo | indicado para permitir que | digital permite integrar L i .. T -~ - Entrevista
de gestdo por competéncias | a gestdo por competéncias dados, pessoas e Digital Cultura Organizacional | - Alinhamento Estrategico Semiestruturada
. : . - Facilitadores (drivers)
pode ocorrer. integre fatores que apoiem tecnologia. : _
a tomada de decisio? - Algoritmos preditivos
- Pacote Transformacional | - Big data
- Inteligéncia Artificial
- Velocidade
L [ - a - Potencial- mpenh - Matriz a lento 1
OE2 - Verificar qual a| QD2 - Qual apratica de H2 Arg;s:?c?ngootalento c_>te c_ al-desempe ,o at ! da gestzjlo do talento
pratica de GRH indicada| GRH que catalisa a gestio . Gestdodo |- Risco-impacto da saida |- Matriz da gestdo do talento 2 .
x A desenvolvimento e a - Entrevista
para a construcdo do modelo por competéncias a x Talento -
x A x retencdo dos recursos semiestruturada
de gestdo por competéncias. melhorar a gestdo de humanos  Segmentagfio - Cargos-chave
carreiras? ' - Pessoas-chave
- Competéncias do RAMMFA
- Competéncias - Novas competéncias
OES - Verificar que QD3 - De que modo o H3 - A avaliagdo do Eggﬁf;?;gg:z;?;ga
perspetiva deve ser adotada | SAMMFA pode dar desempenho informa | Avaliaggo do | _poicio o curriculo - Qualificagdes - Entrevista
para que 0 SAMMFA resposta a um modelo de | sobre o nivel atingido Desempenho semiestruturada

suporte 0 modelo de gestéo
por competéncias.

gestdo por competéncias?

das competéncias e do
potencial dos recursos

humanos.

(artigo 39.° RAMMEFA)

- Opinido sobre orientacdo de carreira

- Niveis de proficiéncia

- Proficiéncia dos cargos
- Proficiéncia dos RH
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Apéndice B — Guiéo de entrevista

1.
2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

O SIG responde as necessidades atuais dos gestores de pessoas da organizacdo?

As bases de dados setoriais poderdo/deverdo ser substituidas por novas aplicacOes
institucionais, com ganhos efetivos?

Presentemente existem varias bases de dados com informacgédo. Contudo, estas bases de dados
ndo comunicam entre si. Nao seria bom encontrarmos uma aplicacéo que recolha e integre essa
informagcdo dispersa de modo a produzir-se informag&o verdadeiramente analitica?

O que acha sobre a resiliéncia dos atuais sistemas de informacao? Acha que correspondem as
necessidades atuais do processo de tomada de deciséo?

A transformacéo digital permite aumentar a confianga na forma como as competéncias séo
atendidas na gestdo das pessoas?

A lideranga aceitard uma transformacédo digital que pressiona a uma mudanga estrutural na
forma de gerir pessoas?

A transformacdo digital é uma boa oportunidade para os decisores terem a sua disposi¢do
informacdo tematizada/sistematica sobre os militares da Forca Aérea?

Existe a necessidade de criar o cargo de “chief transformation officer” (0u acumular com outro
cargo, nos diversos comandos) para facilitar a transformagéo na organizagéo?

A Inteligéncia Artificial pode constituir-se como uma boa ferramenta de apoio a decisao, ao
apresentar resultados decorrente de algoritmos de “maquinas aprendentes”?

Os sistemas preditivos, que permitem simular/manipular cenarios futuros, podem ajudar os
decisores a optar pela melhor solucéo para o presente?

A velocidade de processamento inerente aos sistemas periciais informatizados representa uma
mais-valia para os decisores?

Qual a importancia de os decisores terem acesso a informacéo que relacione os resultados da
avaliagdo do potencial (predi¢do) com a avalia¢éo individual (observacao)?

Que decisdes podem ser tomadas no caso de existirem pessoas com pouco potencial ou baixo
desempenho?

Que vantagens organizacionais vislumbra com a identificacdo precisa das pessoas que
apresentam elevado risco de saida e/ou cuja saida provoca elevado impacto na organizagao?
Que militares devem ser sujeitos a pratica da gestdo do talento (todos, s6 oficiais, s6 mestres,
S0 PILAV)?

Quais os cargos que deveriam ser identificados como “chave” para se comegar a implementar
a gestdo do talento, na perspetiva dos cargos?

Que competéncias do RAMMEFA deveriam ser utilizadas para comparar perfis com curriculos
(coeficiente 1/2, outras)?

Que nova competéncia incluiria no catdlogo de competéncias a considerar num modelo de
gestdo (apresentar algumas competéncias dos IER)?

Qual a importancia que deve ser atribuida ao campo “opinido sobre orientacdo de carreira”,
para efeitos de gestdo de carreiras?

Considera que as habilitacdes académicas e/ou as qualificacdes devem ser combinadas com os
resultados das FAV para efeitos de gestdo por competéncias?

Ao se comparar o nivel de proficiéncia (de 1 a 5) dos cargos com o nivel dos candidatos, deve-
se observar as competéncias isoladamente, ou utilizar uma média final (por exemplo, a média
das FAV)?

O que deve mudar no SIAMMFA para que seja possivel utilizad-lo como a base de um modelo
de gestdo por competéncias (ou julga que se encontra num estado atual de maturidade que
permite, numa l6gica de plug and play, ser utilizado sem adaptacGes)?

No exercicio de match cargo-pessoa, julga que o tempo de permanéncia em cargos (manifestado
pelo indicador “experiéncia”) também deve ser considerado? Se sim, qual o tempo de
permanéncia ideal para preparar uma pessoa para 0 cargo seguinte?
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Apéndice C — Analise categorial

DIMENSAO: SISTEMAS LEGADOS
P1 - O SIG responde as necessidades atuais dos gestores de pessoas da organizagdo?

E1 “Repositorio de informagdo que coloca muitas dificuldades na obtengdo de informagdo (...) ndo
efetua o tratamento da informagdo, ndo é preditivo, (...) complicado de utilizar.”

E2 “D_eﬁnitiv_amente quendo (...) é L_tm_armazém de da_dos (...) co_nseguimos retirar alguma informagdo,
muito rudimentar, gue ndo constitui como verdadeiro conhecimento. ”

E3 “Necessitava de ter, mo'duloiv paral?los onde pudesse_ _absorver a informagdo e onde o gestor de
recursos humanos pudesse criar perfis para poder auxilid-lo nas decisées futuras (...) é dificil.”’

E4 | “Precisa de evoluir, e existem neste momento uma série de respostas que ainda ndo da.”

E5 “Consegue responder as necessidades (...) contudo é de forma indireta uma vez que, para extrair a
informagdo necessdria o gestor precisa da ajuda de um especialista.”

E6 “Ndo existe nenhum sistema que responda as necessidades completas d_e qualquer gestor de pessoas
(...) ndo é uma questdo de ser o SIG, (...) existem sempre novas necessidades a surgir.

E7 “Considero que a informac¢do que o SIG fornece ndo é suficiente ou ndo apresenta todas as

componentes de informagdo que os gestores de pessoas da nossa organizacdo necessitam”.

P2: As bases de dados setoriais poderdo/deverao ser substituidas por novas aplicagdes institucionais, com
ganhos efetivos?

E1 “evo]uir para aplicagées institucionais (...) alcangarmos ganhos efetivos ao nivel da gestdo (...)
crucial recorrer a ferramentas como Inteligéncia Artificial, o data analitics ou o people’s analitics.”
“Sistemas baseados em Excel (...) que ndo comunicam (...) ndo d&@o a informacao e o conhecimento
E2 | que precisamos para tomar decisées (...) um sistema que possa integrar dados de vérias bases de
dados (...) com capacidades ndo apenas descritivas, mas também preditivas.”

E3 | “Foi criado para absorver todas as bases de dados setoriais (...) ndo as veio substituir.

“Existem varias possibilidades (...) serem substituidas, serem aperfeicoadas, melhoradas, integradas

B4 e aqui as possibilidades sdo diversas de modo a se conseguirem esses ganhos efetivos.”

E5 “Ndo deverdo ser su_bstituidas (..) deveremo_s_tentar_ agregar a informacéo que temos nessas bases
de dados setoriais e integra-la no SIG (...) utilizar a informacé&o em prol da GRH.”

E6 | “Do ponto de vista do ADIAP ndo existem bases de dados setoriais .

E7 “Tenho nog¢do da existéncia dessas bases de dados setoriais (...) penso que deverdo existir aplicagoes

institucionais centralizadas e, se possivel, inter-ramos.”

P3: Presentemente existem varias bases de dados com informagéo. Contudo, estas bases de dados nédo
comunicam entre si. N&o seria bom encontrarmos uma aplicacdo que recolha e integre essa informacao
dispersa de modo a produzir-se informacao verdadeiramente analitica?

E1 “Uma aplicagdo que recolha e integre toda a informagdo (...) que se encontra dispersa, com o
objetivo de se produzir informagdo realmente analitica.”

E2 “Penso que sim, seria muito importante (...) ajudar com varias possibilidades para a gestdo das
carreiras, (...) drea da gestdo por competéncias e gestdo do talento.”

E3 “O sistema principal se tivesse liga¢do a bases de dados laterais onde pudesse ir beber essa
informagdo, permitiria uma gestdo muito mais eficaz por parte do orgdo gestor de recursos.”

E4 “Tanto pode ser pela cria¢do de novas aplicagoes, como da integragdo destas aplicagoes de forma

a criar a comunicacdo que esta em falta, uma vez que ndo comunicam entre si.”

“Obviamente que sim. Inclusivamente, na DP, estd a ser testada a utiliza¢do do Power Bl que é uma
aplicacdo bastante intuitiva e que devolve a informacao de forma simples e interativa.

“Desconhego a existéncia (...) mas a existirem deveriam estar vertidas todas no SIG-RH (...) uma
E6 | espécie de armazém contendo todo o tipo de dados da drea do pessoal (...) até por uma forma de
garantir a qualidade da informagdo, a qualidade dos dados.”

“Era importante existir uma ferramenta mais eficaz de GRH (...) considerar a gestdo da formacéo
E7 | de modo a estarem interligados (...) para analisar e gerir as competéncias de uma pessoa temos que
perceber, através das avaliacdes anuais que sdo feitas, 0 que tem de ser melhorado.”

P4: Os que acha sobre a resiliéncia dos atuais sistemas de informacao? Acha que correspondem as
necessidades atuais do processo de tomada de deciséo?

E1 “Ultrapassados e respondem com eficacia, mas sem eficiéncia (...) atuais sistemas de informagdo
precisam de ser atualizados e melhorados (...) os sistemas tém de ser adaptados ao momento.”
“Ndo sdo resilientes (...) ndo existem backups (...) criados de forma ad-hoc (...) desenvolvidos por
alguém que ndo transmite o conhecimento necessdario para a manutengdo (...) tém de ser

E5

E2
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centralizados e ter o acompanhamento institucional da DCSI (...) para a sua manutengdo (...) ndo
correspondem as necessidades dos atuais processos de tomada de decisdo.”

“Uma boa resiliéncia (...) servem as nossas necessidades (...) Ndo correspondem as necessidades

E3 do processo de tomada de decisdo.”
“Existem muitos cuidados para que ndo seja facil perderemos informagdo, para que exista qualidade,
Eqa | 08 backups de informacéo que temos, a fiabilidade da forma como os sistemas de informacéo forem
construidos (...) existe espago para evoluir (...) ird existir a preocupac¢do que sejam devidamente
robustas de modo a ndo falharem no momento da tomada de decisdo. ”
E5 “Sdo bons e continuam a ser bastante uteis no processo de tomada de decisdo, desde que sejam
atualizados com o registo constante de todas as informagoes.”
“Nao correspondem (...) continuam a proliferar (...) sistemas de informagdo (...) temos o SIAGFA,
E6 ] , ; SN
temos modulos no PLUS (...) é um problema efetivo (...) para quem tem de tomar decisées.
“Ndo correspondam (...) ndo existe uma capacidade de se inter-relacionarem (...) as ferramentas
E7 | sdo boas, mas precisamos de mais mddulos para que, ao tomar uma decisdo (...) consigamos fazer a

analise correlacionando dos dados que temos”.

DIMENSAO: CULTURA ORGANIZACIONAL

P5: A transformacao digital permite aumentar a confianca na forma como as competéncias sdo atendidas
na gestdo das pessoas?

El

“A transformacdo digital ird aumentar a confianca na forma como as competéncias sdo atendidas
(...) teremos de a testar e so o tempo permitira concluir se a ferramenta esta otimizada para as
necessidades (...) aplicagoes que tém de ser suportadas por um trabalho de atualiza¢do permanente.”

E2

“Eu penso que sim (...) ird dar mais credibilidade ao processo (...) ira dotar o processo de uma base
mais cientifica, mais analitica (...) entra em linha de consideragcdo com vdrios parametros no
conhecimento das pessoas para depois efetuarmos o processo de gestdo por competéncias.”

E3

“Definitivamente (...) caminhamos para uma era completamente digital, com a integrag¢do da
Inteligéncia Artificial (...) através dos sistemas informaticos, fazer toda a gestdo das institui¢ées.”

E4

“Sim (...) permite aumentar a confianga se for devidamente feita (...) se forem no desenvolvimento
da aplicacdo e nas suas préticas, corretas metodologias, 0 acompanhamento sério das pessoas.”

E5

“E relativo (...) depende sobretudo da fiabilidade dos dados (...) sera mais célere e mais friendly.
Em principio deveria aumentar, pois sendo acreditamos nela ndo nos servira para nada.”

E6

“A transformacdo digital serve para quase tudo (...) a confiangca da maioria das pessoas, quando
utilizamos a expressdo “transformacgdo digital” tem outro grau de confiang¢a.”

E7

“Sim (...) tomando por exemplo a FAV que, apesar de ter associada uma parte subjetiva do processo
de avaliagdo relacionada com a analise prévia do avaliador, tem associado o registo objetivo em
sistema. Este registo em sistema € importantissimo porque nele fica a memdria da competéncia e do
desempenho das pessoas num determinado periodo, o qual pode ser utilizada pelo 6rgado de gestéo
de pessoal para outros efeitos, nomeadamente o preenchimento de cargos.”

P6: A lideranca aceitard uma transformacao digital que pressiona a uma mudanca estrutural na forma
de gerir pessoas?

E1l | “E necessdrio transformar mentalidades (...) existird sempre uma resisténcia @ mudanca.”
“E inevitavel (...) temos de acompanhar as melhores prdticas (...) para garantir que conseguimos

E2 | cativar os recursos humanos (...) sem essas ferramentas, ficamos cada vez mais “distraidos” (...)
ndo conseguimos motivar as pessoas, ou dar a forma¢do adequada as suas competéncias.”

E3 | “Alideranca ira aceitar a transformagdo digital (...) satisfaca as necessidades da organiza¢do.”
“Penso que lhe compete (...) se o caminho for visto pelos lideres, é muito mais facil e o processo

E4 | torna-se muito mais célere, rapido e torna-se mais facil dotar-lhe a robustez necessdria (...)
conseguir-se-d alocar os meios (...) recursos humanos, financeiros e materiais”.

E5 “Se for para melhorar o processo (...) depende da chefia (...) se existirem sistemas fidveis (...) ird
facilitar o trabalho e sera uma forma de gestdo justa e a liderancga ird aceitar.”

E6 “Nao tenho duvidas (...) a For¢a Aérea sempre foi uma organizacao regida pelo pensamento de
transformacdo (...) Os decisores estdo muito vocacionados para essas transformagoes.”

£7 “Podemos pensar que se perde alguma autonomia (...) a transformacao digital como uma ferramenta

que auxilia a tomada de decisdo (...) ndo a impdem (...) a organiza¢do sé tem a ganhar.’

P7: Atransformacao digital € uma boa oportunidade para os decisores terem a sua disposicao informacao
tematizada/sistematica sobre os militares da Forca Aérea?

El

“F uma boa oportunidade (...) a informagdo disponivel é cada vez maior, cada vez tem de se tomar
decisoes rapidas, imediatas, (...) temos de ter a nossa disposi¢do ferramentas que nos auxiliem a
tomar as decisOes mais corretas, no mais curto espago de tempo.”
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“E evidente que sim, e que seja transversal. Ao nivel do decisor como a varios niveis (...) teremos de

E2 . ~ - . s
moldar a informacao (...) neste momento ndo temos dados suficientes para uma tomada de decisdo.

E3 | “Sim, concordo (...) permite introduzir todas as varaveis nos sistemas para os poder explorar.”

“Sim, claramente. Fazé-10s s6 por fazer, se ndo tiverem a qualidade que é necessaria, teremos sempre
E4 | problemas (...) um processo para evoluir, fazer melhor e tomar decisdes com um apoio, com sistemas
que nos apoiem efetivamente a tomar melhor decisées, mais rdpidas, mais eficazes, mais eficientes.”

E5 | “Sim, se os decisores assim o pretenderem, é uma excelente oportunidade”

E6 | “Sim, (...) com certeza que é uma boa oportunidade.”

E7 | “Sim (...) é uma questdo escolher os campos que pretendemos (...) para uma determinada fun¢do.”

P8: Existe a necessidade de criar o cargo de “chief transformation officer” (ou acumular com outro
cargo, nos diversos comandos) para facilitar a transformacéo na organizacio?

“E necessdrio criar um cargo que “pense” a transformacdo (...) temos o ADIAP (...) nunca teve o
E1l | devido valor na organizagdo (...) evoluir para aquilo que é a credibilidade do sistema de GRH (...)
suportadas no trabalho dos gabinetes da qualidade na area de GRH.”

“Sim (...) precisamos de um gabinete proprio, com pessoal dedicado (...) é necessario assegurar a
E2 | parte da manutencdo da qualidade e a vertente da melhoria continua (...) ndo ficarmos
desatualizados (...) podera fazer a ligagdo interna, com a DIVCSI do EMFA e com a DCSL.”

E3 “Sim, concordo (...) com um desenho especifico de competéncias (...) facilitar a transformacgéo na
organizagdo (...) em exclusividade ou em acumulacdo (...) teria de ser analisado.”

“Pode ser um caminho, mas existem outros caminhos (...) olhar para o que temos neste momento e

E4 ; .. o W
observar e analisar as varias possibilidades.

E5 | “Creio que ndo (...) uma fung¢do que devera ser integrada no conjunto de fun¢des do ADIAP.”

“Qualquer cargo que possa trazer mais valias a organizag¢do (...) facilitam 0 processo de
transformagdo na organizagdo (...) um cargo transversal a toda a organizagdo (...) num Comando
E6 | funcional o que nos ira sempre levantar questdes de legitimagao/justificacdo dessa criagdo junto da
tutela (...) O grupo de gestdo da informagdo na FA é muito vocacionado para o processo de
transformagdo, mas apresenta muitas dificuldades porque sdo cargos em acumulag¢do.”

“Sim (...) em acumulagdo (...) numa fase inicial era importante essa fungdo existir em cada U/O/S
E7 | para que se constitua como um facilitador a transformagdo (...) passado 4 ou 5 anos, poderd passar
a ser uma fun¢do ao nivel do comando funcional.”

DIMENSAO: PACOTE TRANSFORMACIONAL

P9: A Inteligéncia Artificial pode constituir-se como uma boa ferramenta de apoio a decisdo, ao
apresentar resultados decorrente de algoritmos de “mdquinas aprendentes”?

“Uma excelente ferramenta de apoio a decisdo (...) concorrem diretamente para a otimiza¢do dos
E1l | processos de decisdo (...) temos cada vez menos recursos humanos (...) 0 rigor com que as pessoas
sdo geridas tem de ser cada vez maior (...) precisamos deste tipo de mdquinas.”

“Sim (...) uma mdquina ou programas que consigam aprender com a propria gestdo, podem-nos
E2 | ajudar ndo sé no desenvolvimento (...) na apresentacgéo dos dados e com uma vertente que €, com o
tempo, 0 que é que se prevé vs que é que se estd a executar.”

“Sim, concordo (...) tem esta vantagem de integrar informacdo que no6s fornecemos, e essa
E3 | capacidade que tem depois de integrar a informacéo que possui para dar um resultado final, de
acordo com o algoritmo desenhado.”

“Desde que, quem tem de tomar a deciso final, sejam pessoas bem preparadas, desde que o trabalho
esteja bem suportado, desde que se entenda esta Inteligéncia Artificial como uma ferramenta que

E4 . . . ~ . : .
permite com muita rapidez obter propostas de solucéo, e digo propostas porque na minha opinido a
decisdo tem de passar sempre pelo decisor, concordo perfeitamente (...) existem cuidados a ter.”

ES5 “Sim (...) pode contribuir com vérias ideias e opini@es (...) podem contribuir para a melhor decisao

5

(...) muito cuidado com a informacao produzida (...) decorrente do que conhecemos das pessoas.

“Sim (...) temos que perceber como é que a vamos extrair (...) ter todos os dados disponiveis para
E6 que p q P p
gue a maquina consiga processar esses dados e depois reaproveita-los ou dar-nos outras solugées.”

“Temos a informagado no sistema, necessitamos de preencher um determinado cargo e “solicitamos”
E7 | ao sistema que identifique a pessoa ideal para preencher o cargo. Concordo (...)sem prejuizo de
existir posteriormente uma avaliacdo subjetiva do 6rgdo gestor de pessoal. ”

P10: Os sistemas preditivos, que permitem simular/manipular cenarios futuros, podem ajudar os
decisores a optar pela melhor solucéo para o presente?

E1 “Gostava de ter a minha disposi¢do um sistema preditivo que possa facilitar, ajudar a GRH na
organizagdo (...) ndo resolvem os problemas (...) ird contribuir para a resolu¢do dos mesmos.”
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“Sim, podem (...) apresentados varios cendrios futuros para o processo de tomada de deciséo e se

E2 nos ndo tivermos esses cendrios futuros, poderdo existir muitas possibilidades que nos irdo escapar.”

E3 “Poder prever a entrada} de um militar na organizacéo, o seu desempenho num cargo, a sua saida
desse cargo num determinado periodo de tempo, o futuro cargo que ira desempenhar.”
“Sim, podem (...) existe muito trabalho para ser efetuado, que nos ajudara depois a tomar as

E4 | melhores decisfes, a suporta-las bem melhor, porque construimos cenarios com muita realidade e
fiabilidade (...) estamos num campo onde os instrumentos ainda sdo muito escassos.”

E5 “Obviamente que sim, pois permitem obter varios cenarios possiveis, aumentam as possibilidades de
escolha e garantem deste modo uma decisdo mais adequada.”
“Sim, concordo (...) para o presente e para o futuro imediato, para as decisGes imediatas que 0s

E6 | decisores tém de tomar (...) admito ndo sé os dados que a propria organizacao coleta ou acumula,
mas também a capacidade de recolhermos dados abertos.”

£7 “Concordo plenamente com a existéncia de um algoritmo preditivo, o qual considero de extrema
importdncia tanto ao nivel dos orgdos de gestdo como ao nivel dos 6rgdos de planeamento.”

P11: A velocidade de processamento inerente aos sistemas periciais informatizados representa uma mais-

valia para os decisores?

E1 “Sim, certamente (...)a velocidade dos sistemas ajudam-nos a ter a informagdo necessaria, no
momento, para tomar as decisoes necessarias.”’
“Depende (...) temos ferramentas que nos ddo respostas rapidamente (...) fundamental para quem

E2 | trabalha os dados e a questdo da velocidade de processamento vai-lhe aumentar a capacidade de
tratar processos.”

E3 “A velocidade de processamento caracteristica dos sistemas periciais informatizados é uma mais-
valia para os decisores.”

E4 “A velocidade, a quantidade, a qualidade, o momento do tratamento da informagdo, todo o trabalho,
para a organizagdo que somos, a velocidade é absolutamente crucial.”

E5 | “Sim, tendo em conta que o tempo é sempre escasso para fazer face as inumeras tarefas.”

E6 “Ndo tenho duvidas que sim (...) obviamente que, quanto maior é a velocidade, ou maior é a
capacidade de processamento, mais rapidamente a informagdo sera disponibilizada.”

£7 “Sim (...) € de fato uma mais-valia (...) disponibiliza ao decisor dados agregados de uma forma
muito rapida.”

DIMENSAO: POTENCIAL-DESEMPENHO
P12: Qual a importancia de os decisores terem acesso a informacdo que relacione os resultados da

avaliacdo do potencial (predicdo) com a avaliacdo individual (observacéo)?

El

“Importdncia muito grande (...) permite encontrar os melhores talentos (...) identificar o mérito de
cada pessoa (...) aqueles que se destacam pela positiva sdo aqueles que a organizagdo deve apostar
e deve ter uma ateng¢do especial na sua retengdo (...) Um alvo apetecivel para outras organizagoes”.

E2

“E importante em vdrios aspetos (...) na parte do talento para verificarmos se estamos a investir e a
dar as competéncias adequadas as pessoas e qual é que vai ser depois o resultado.”

E3

“Sera uma mais-valia para os decisores (...) identificar as pessoas que se destacam pela positiva e
pela negativa (...) capacitar os gestores de recursos humanos a tomar as decisoes mais acertadas.”

E4

“Tem a haver com todas as vantagens que estdo associadas a GRH, nomeadamente no
desenvolvimento de carreiras, nas promocdes, nas colocagdes, o explorar e o aproveitar as melhores
capacidades das pessoas, e com isso tudo elas também retirarem beneficios no sentido do seu bem-
estar, de termos as pessoas melhor preparadas para cada um dos cargos e a fazer a adequacao dos
cargos a prepara¢do das pessoas que temos (...)acompanhadas com o desenvolvimento de
normativos juridicos (...) um caminho que é para ser feito num prazo alargado.”

E5

“Poupa imenso tempo e facilita o trabalho do gestor. Para determinados cargos muito especificos
(...) pode ser muito importante para selecionar a pessoa mais adequada para o cargo (...) no dmbito
da gestdo da carreira dos nossos militares, para algumas colocagdes especificas, as pessoas que
apresentam potencial, deveriam ser preparadas para assumir esses cargos ou fungoes especificas.”

E6

“Ter estes dois planos parece-me interessante (...) temos de ter capacidade para ter esses registos
efetivos, nomeadamente a questdo da avaliagdo do potencial colocada desta forma, se ndo a
materializarmos ndo vamos conseguir conjuga-la com o que ja existe hoje em dia que é a avaliacao
individual. (...) temos claramente a nossa disposi¢do os dados referentes a avalia¢do individual (...)
ndo temos a nossa disposi¢do a avalia¢do do potencial.”

E7

“E extrema importdincia os decisores terem acesso a este conjunto de dados de forma agregada na
medida em que o gestor de recursos humanos conhecera o atual desempenho da pessoa, qual o
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potencial que apresenta em termos de desempenho naquelas fun¢des ou mesmo em funcdes futuras.
Com o cruzamento desta informagdo poderemos ter as pessoas certas nos lugares certos.”

P13: Que decisbes podem ser tomadas no caso de existirem pessoas com pouco potencial ou baixo
desempenho?

“Encontrar solugdes internas, areas de atividade que ndo sejam muito exigentes e estejam de acordo
E1 | com o desempenho dessas pessoas (...) compatibilizar a exigéncia da fungdo com a competéncia da
pessoa (...) o desenvolvimento vertical da carreira terd de estar comprometido.”

“Temos de investir nas pessoas (...) tem que haver uma sele¢do e um ajuste, aléem da formagdo e
E2 | investimento que se faz, em fungdo da capacidade das pessoas (...) temos de olhar para todas as
pessoas (...) é uma questdo de moldar o tipo de formagdo e o tipo de posi¢do ou cargo da pessoa.”

“O bom gestor ¢é aquele que consegue explorar aqueles militares que apresentam um desempenho
E3 mais fr_aco e que consegue que eles apresentem um rendimento maior (...) acesso a essa informagdo,
pode ajudar o gestor a adequar o desempenho de func¢Ges tendo em conta o nivel de desempenho e
potencial que apresenta.”

“Os proprios desenvolvimentos de carreira tém de prever esse tipo de situacdes (...) vamos ter
pessoas com alto desempenho e potencial e vamos ter pessoas com pouco potencial e baixo
E4 | desempenho e o sistema vai ter resposta a ambas (...) precisamos de todas as pessoas, precisamos
de adequar essas situacfes e temos que encontrar os cargos adequados, as fun¢bes adequadas para
essas pessoas (...) ndo sera uma carreira tdo “acelerada.”

“Tentar descobrir a area onde podem ser mais produtivos e assim aumentar o seu potencial para o
ES5 | bem do proprio e da organizagdo (...) sempre “ndo perder” a pessoa (...) verificar qual o melhor
sitio em que a pessoa se pode encaixar para 0 bem da organizagdo e para o préprio bem da pessoa.”

“E uma decisdo que extravasa a competéncia do ADIAP (...) tém de ser os decisores a perceberem

E6 h . . ~ . ; . . ”
0 que tém de fazer nesse dominio (...) uma questdo muito mais politica e de gestdo pura das pessoas.

E7 “Todos temos potencial (...) por vezes as pessoas exercem fungoes para as quais ndo tém formagao
adequada, ndo tém conhecimento técnico, ou ndo tém vocacao (...) encontrar solucdes. ”

DIMENSAO: RISCO-IMPACTO DA SAIDA

P14: Que vantagens organizacionais vislumbra com a identificagdo precisa das pessoas que apresentam
elevado risco de saida e/ou cuja saida provoca elevado impacto na organizacdo?

“Tentar promover a reten¢do dessas pessoas (...) langando-lhes desafios (...) investimento em nova

El . o . L . ”
tecnologia (...) 0 aspeto financeiro é (...) um fator que nds na organiza¢do ndo dominamos.
“E preciso uma ferramenta com a qual possamos ter (...) um aviso antecipado (...) efetuar uma
E2 andlise geracional, uma analise muito particular da pessoa (...) temos pessoas que saem apenas por

ndo terem desafios (...) que as cativem a ficar na organizagdo (...) uma gestdo “personalizada’ das
pessoas e ndo uma gestdo global e massificada.”

“Estad relacionada diretamente com a capacidade (...) para ndo o desmotivar e ele ndo procurar
outras fungodes, outros desafios ou fungdes fora da nossa organizagdo (...) o gestor tem & sua
E3 | disposicdo véarias formas de motivar estas pessoas que ndo passam exclusivamente pelas
recompensas financeiras (...) atribuir-lhe trabalhos, fungdes ou competéncias mais direcionadas
para o seu perfil.”

“Precisamos de as identificar (...) depois é preciso perceber o que podemos dar a essas pessoas para
E4 | as conseguirmos reter e nem sempre o problema é monetario (...) percebendo esses problemas é que
conseguiremos dar resposta a essas situagoes, de modo a reter essas pessoas na organiza¢do.”

“Podemos tentar contrariar essa inten¢do procurando motivar essas pessoas e assim antecipar e

E5 o : . L
minimizar o eventual impacto negativo na organizagdo.”

“Decorrem muitas vantagens em tentar percecionar esta dicotomia que é tentar perceber, por
E6 | exemplo, daqui a quantos anos é que, potencialmente, um determinado individuo ir4 sair da
organizagdo (...) tenho muitas duvidas sobre quais sdo os dados que nos teremos de socorrer.”

“F importante identificar as pessoas que trazem mais valor para a organiza¢do e conhecer o que as
motiva (...) por forma a que possam ser equacionadas medidas para as manter na organiza¢do.”

E7

DIMENSAQ: SEGMENTACAO

P15: Que militares devem ser sujeitos a pratica da gestdo do talento (todos, s6 oficiais, s6 mestres, so
PILAV)?

E1 “Praticada de forma transversal em toda a organizagdo (...) todos sdo importantes, uns ndo
funcionam sem os outros (...) dai falarmos frequentemente em equipa.”

“Pelos grupos que apresentam mais impacto para a organiza¢do com a sua saida (...) Oficiais,
E2 | Sargentos em determinadas areas com competéncias muito especificas (...) e por fim nos Pragas (...)
Dentro de cada categoria deveriamos comecar pelos militares em que existe um maior investimento.”’
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“Pode e deve ser diversificada e abrangente em toda a For¢a Aérea, ndo sou favordavel a sua

E3 =
segmentagao.

“Pode ser vista sob vadrias perspetivas (...) existem situagbes criticas, ligadas a algumas
especialidades, algumas delas ligadas a especialidades de Oficiais (...) resultar de um trabalho da
E4 | organizacdo para identificar quais sdo as situagoes dos sujeitos que devem ser abrangidos (...) ligar
ao investimento que a organiza¢do faz nas pessoas (...) alguns deles ndo estdo ligados a
especialidades (...) estdo sim ligados a algumas fungoes.”

E5 “Todos. Entendo que ninguém deve ser menosprezado, porque existem bons e maus militares em
todas as categorias e especialidades.”

“Aplicado a todos 0s segmentos da organizagdo (...)todas as pessoas sdo importantes. (...) Ndo se
deve ser tao ambicioso de modo a chegarmos a toda a organiza¢do ao mesmo tempo (...) podemos ir
E6 | POr aquelas pessoas que tém determinadaAs fzompeténcAias que sdo “core” para a organizagdo (...)

Pilotos (operacionais, que voam), 0s mecanicos que tém como trabalho colocar aeronaves a voar,
recuperadores salvadores ou operadores de guincho (...) dar ateng¢do a fungdo que a pessoa
desempenha e ndo tanto a especialidade.”

E7 | Todos os militares.

P16: Quais 0s cargos que deveriam ser identificados como “chave” para se comecar a implementar a
gestao do talento, na perspetiva dos cargos?

E1 “Consolidar o que sdo os pilares da organizagdo (...) se quem se encontra na base da organizacdo
nao apresentar qgualidade, essa gestdo de topo, estratégica, ndo servird para nada.”

“Os cargos que concorrem diretamente para os objetivos estratégicos (...) cargos dos Generais, ou
E2 | dos cargos dos Chefes de Divisdo. Dentro das Divisées do EMFA (...) cargos de algumas Reparti¢des
(...) relacionados com o recrutamento e sele¢do ou desenvolvimento de carreiras.”

“Ao nivel das unidades base a fun¢do de Comandante de Unidade e Comandante de Grupo, e ao

E3 nivel das DirecBes Técnicas a funcao de Diretor, Subdiretor e Chefe de Reparti¢do.”

E4 “Devera ser efetuado um estudo que suporte essa decisdo. Mais do que indicar um cargo ou outro
(...) vdo aparecendo situagdes novas, muitas delas em nichos muito pequenos e especificos”

ES5 “Cargos de Chefia e Comando, porque tem mais responsabilidade e requerem competéncias e
qualidades acima da média para obter resultados positivos.”

E6 “Os cargos que representam o “core” da organizagdo §8...) relativamente as fungées que indiquei no
ambito da questdo anterior (...) poderei também referir os EOD’s e os OPSAS.”

E7 “Pelas func¢des de Estado-Maior (...) nelas se “tracam’ as linhas estratégicas da organizagdo,

seguindo-se as fungdes nas Dire¢des Técnicas.”

DIMENSAO: COMPETENCIAS

P17: Que competéncias do RAMMFA deveriam ser utilizadas para comparar perfis com curriculos?

E1 “Todas as competéncias do RAMMFA (...) temos de selecionar aquelas que se adaptam mais &
missdo da organizagdo (...) competéncias relativas ao perfil militar, perfil técnico e perfil social.”

“A adaptabilidade, comunicagdo, cultura militar, decisdo, determinagdo, iniciativa, capacidade de
E2 | julgamento, planeamento e organizacdo, cooperacdo, Técnico profissional e qualidade global do
desempenho.”

“As 15 competéncias do RAMMFA deveriam apresentar ponderagades diferentes (...) as competéncias
E3 | relacionadas com o Comando e Lideranga (decorrente da nossa condi¢éo militar) com o desempenho
ou competéncia técnico profissional, deveriam apresentar um peso mais significativo das demais.”

“Algumas devem ter ponderacées bem superiores as restantes, eventualmente nenhuma delas é
completamente desprezivel, (...) analisar em termos de especialidades e dentro das especialidades
também essa separagdo ao nivel dos postos, uma capacidade de planeamento e organiza¢do num
posto mais elevado deve ter uma ponderacdo bastante mais elevada do que num posto mais baixo,

existem especialidades onde o autodominio é crucial relativamente a outras, noutras é a
comunicacdo que é mais importante. ”

E4

“Depende do cargo, depende da posi¢do (...) eu considero muito importantes a Decisdo,
Determinagdo e Perseveranga, Planeamento e Organizagdo, Sentido do Dever e Disciplina.”

E5

“Existem algumas competéncias que poderdo contribuir mais do que outras, como € 0 caso a
competéncia “Técnico Profissional” e a Competéncia “Qualidade global do desempenho (...) esta
questdo deveria ser trabalhada no &mbito de um grupo de trabalho que percecione quais sdo as
competéncias e se estas ainda so adequadas ou terdo de se alterar algumas delas.”

E6

E7 “A competéncia técnico-profissional ¢ importante (...) as competéncias comportamentais sdo
determinantes (...) se considerarmos cargos de chefia a lideran¢a militar também é uma das
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competéncias que eu valorizo (...) considero a competéncia qualidade global do desempenho como
importante.”

P18:

(apresentar algumas competéncias dos IER)?

Que novas competéncias incluiria no catalogo de competéncias a considerar num modelo de gestao

“Constituido um grupo de trabalho tendo em vista a sele¢do do conjunto de competéncias que mais

El | se adaptam a missdo da organizagdo (...) o perfil de uma profissdo no presente, num curto espaco
de tempo, por exemplo no espago de 5 a 10 anos, ird certamente ser completamente diferente.”
“A aceitagdo de responsabilidade, capacidade de trabalhar em equipa, cooperagdo, determinagdo,

E2 | estabilidade sob pressdo, tomada de decisdo, nivel de conhecimentos profissionais para a funcao,
organizagdo, comunicagdo, desempenho global”.

E3 | “Incluiria a determinagdo, a capacidade de decisdo e o nivel de conhecimentos profissionais.”

E4 “O atual lote de competéncias ja abrange uma darea muito grande (...) o trabalho deve ser focado na
questdo dos coeficientes que cada competéncia deve apresentar.”

E5 | “Capacidade de trabalho em conjunto e Confianga.”
“Olhar para as que ja temos e desagrega-las, ou ndo, tentar percecionar, que essa é a parte

E6 complicada, a passagem de quantitativo para ser qualitativo. Quando alguém refere que uma
determinada pessoa tem um nivel 5 na competéncia “Técnico-Profissional”, e depois justifica o nivel
5, isso decorre muito da desagregagdo da competéncia “Técnico-Profissional .

E7 “Para além da lideranc¢a militar (...) a capacidade de trabalhar em grupo, em equipa (...) com uma
ponderacdo elevada.”

DIMENSAOQ: REGISTO DO CURRICULO (Art.° 39.° RAMMFA)
P19: Qual a importincia que deve ser atribuida ao campo “opinido sobre a orientagcdo de carreira”, para

efeitos de gestdo de carreiras?

El

“A gestdo da carreira de um militar tem de assentar numa relagdo bidirecional (...) um ponto de
equilibrio em que a organizacao tenta satisfazer aquilo que é a vontade da pessoa e a pessoa, com
as competéncias que apresenta, tentar responder aquilo que sdo as necessidades da organizagdo (...)
um peso, uma preponderdncia maior de modo a fomentar esta relagdo bidirecional .

E2

“E muito importante (...) existir a possibilidade de 0 militar definir, anualmente (...) para além do
local, as dreas funcionais ou dreas que gostaria de desenvolver as suas competéncias (...) permitir
alguma orientagdo para futuras colocagdes, mas principalmente para o desenvolvimento das
competéncias (...) se surgir a possibilidade de dar um determinado a curso aos militares da Forg¢a
Aérea, em vez de efetuar um convite (...) termos o conhecimento sobre o que motiva as pessoas.”

E3

“Trata-se de uma intera¢do que deve existir, e vejo com muito interesse a ‘“negociagdo” entre
avaliador e avaliado sobre a capacidade de gerir a sua carreira (...) uma manifestagdo de intengoes
do avaliado que dever ser levada em linha de consideracéo pela sua hierarquia.”

E4

“Ouvir o militar e ele participar na sua avaliagdo é muito importante (...) tem de ser melhor
trabalhada do que é atualmente (...) deve ser efetuado o devido tratamento ao que o militar escreve,
nomeadamente chegar a Reparticdo de ColocagBes da Direcdo de Pessoal, deve-se atribuir
prioridades em fungdo do que é escrito para efetuarmos a tal adequagdo das pessoas aos cargos”

E5

“Representa a opinido do proprio militar e pode ajudar a chefia a tomar a decisdo mais adequada,
tendo em conta as necessidades da organizacao devidamente conciliadas com a vontade do militar e
o0 que ele pretende da sua vida militar (...)um militar muito mais motivado e a organiza¢do so terd a
ganhar com isso (...) tem de existir sobretudo coeréncia por parte dos militares para podermos
aproveitar esta informagao (...) que a Reparti¢cdo de Colocagdes neste momento ndo tem acesso e
seria muito util ter acesso a essa informagdo.”

E6

“Deve ser sempre olhado como a manifesta¢do da vontade da pessoa. Temos de conseguir perceber
se a “opinido de carreira” é uma coloca¢do nova, se é uma competéncia que a pessoa quer adquirir
ou ¢ uma determinada area de trabalho. Da forma como temos o campo “opinido de carreira’ hoje
em dia, de forma muita aberta, cada pessoa responde o que pretende (...) é necessario fechar um
pouco a resposta do campo “opinido de carreira” para podermos quantifica-la e podermos concluir
que existem, por exemplo, 10 militares que gostariam de desempenhar uma determinada fun¢éo em
concreto, numa determinada unidade ou noutra unidade. ”

E7

“Caso se consiga implementar este modelo de gestdo por competéncias, este campo adquire uma
relevancia adicional na medida em que as pessoas conseguem dar a opinido do que pretendem para
a sua carreira, ou seja, como pretendem evoluir.”

P20:

resultados das FAV para efeitos de gestdo por competéncias?

Considera que as habilitacdes académicas e/ou as qualificacfes devem ser combinadas com os

Apd C-7



Modelo de gestao por competéncias suportado no SAMMFA: Instrumento de apoio a tomada de decisao
na Forca Aérea

El

“E mais um elemento de informacdo, mais uma competéncia, que nos permite avaliar a pessoa (...)
CUidados na utilizagdo desse tipo de competéncias (...) ndo as poderemos considerar numa logica
determinista.”

E2

“E um fator muito importante e que deve ser considerado uma vez que estamos a falar numa
competéncia que a pessoa tem (...) constituem-se como um leque de competéncias composto por
competéncias que ndo se reduzem as competéncias obtidas na organizagdo (...) é importante
conhecermos as pessoas, as competéncias das pessoas, conhecermos o que é que a motiva.”

E3

“Todas as qualificacOes e habilitagdes académicas dos militares devem ser tidas em consideragéo
para efeitos da gestdo por competéncias (...) sdo caracterizadoras do militar e a organiza¢do pode
beneficiar destas”.

E4

“Sim, (...) devem ser combinadas com os resultados das FAV para efeitos de gestdo por competéncias
(...) o proprio regulamento ja deixa algum espag¢o para, na formagdo, se atribuir coeficientes a
formac&o que o militar tenha tido, e julgo que ainda n&o estamos a explorar todas as potencialidades
que o regulamento indica (...) esses aspetos encontram-se a ser remetidos para a Avaliacdo
Complementar, quando podem ser considerados na base da avaliagdo da formagéo e portanto, terem
uma ponderacao bastante superior a que tém e a relevancia dessa formagé&o obtida para este exemplo
concreto, mas que existe para todas as especialidades.”

E5

“Para a escolha assertiva de determinadas posigdes ou cargos (...) em termos teoricos, conjugando
estes dois fatores vamos ter um militar com condicfes excelentes para o desempenho de uma fungdo. ”

E6

“Penso que sim (...) ja temos muito daquilo que precisamos para combinar as duas coisas: Temos
as habilitacdes académicas, jA& comegcamos a ter muitas qualificacBes registadas e temos os
resultados das FAV’s.”

E7

“A gestdo da formagdo deverda complementar-se com a GRH (...) para um determinado cargo, para
além das competéncias, do seu desempenho (...) deveremos considerar a formag¢do que a pessoa
adquiriu (...) habilitagdes académicas ou outros tipos de formagdo.”

DIMENSAO: NiVEIS DE PROFICIENCIA

P21: Ao se comparar o nivel de proficiéncia (de 1 a 5) dos cargos com o nivel dos candidatos, deve-se
observar as competéncias isoladamente, ou utilizar uma média final (por exemplo, a média das FAV)?

El

“O objetivo serd sempre encontrar as pessoas que tem as competéncias que o cargo exige, e desta
forma ndo poderemos recorrer a média global.”

E2

“Deveremos observar as duas situagoes (...) uma pessoa pode ter uma média global bastante
elevada, mas depois numa determinada competéncia, que é fundamental para um determinado cargo,
pode apresentar classificagoes muito baixas.”

E3

“A média geral devera ser o fator determinante (...) o militar, mais do que ser comparado por uma
dimensdo em particular, deve ser analisado pela totalidade das competéncias (...) em cargos em que
determinada competéncia possa ser fundamental, admito que possamos atribuir uma valorizacao
adicional a determinada competéncia.”

E4

“Se esse trabalho for efetuado apos o desenvolvimento, o trabalho que falamos anteriormente sobre
as ponderac0es, é provavel que as médias ai tenham um significado consideravelmente superior ao
que tém presentemente (...) uma média ponderada, com muito mais significado do que aquele que
temos presentemente (...) para procurar as pessoas para os cargos ideais (...) terda de se olhar para
algumas competéncias muito especificas para cargos muito especificos.”

E5

“Depende. Se pretendemos colocar uma pessoa em fung¢do de alguma competéncia, terd de ser
observado de forma isolada, contudo se pretendermos encontrar uma pessoa que é a melhor de forma
global teremos de efetuar uma andlise global das competéncias.”

E6

Depende do objetivo (...) poderemos segmentar as competéncias, e acho que as devemos segmentar
(...) se pretendermos juntar a competéncia “adaptabilidade”, a competéncia “autodominio” e a
competéncia ‘“‘comunica¢do” ndo ficaria chocado se analisarmos apenas este comjunto de

competéncias se forem competéncias chave para uma determinada posi¢do.”

E7

“Ndo deveremos observar as competéncias de forma global, mas antes ponderando alguns fatores
que se possa atribuir maior relevdncia (...) com ponderagoes diferentes consoante o cargo. Dando o
exemplo da chefia da Reparticdo onde eu estou colocada, devera ser valorizada a capacidade de
liderar ou coordenar a equipa.”

P22: O que deve mudar no SAMMFA para que seja possivel utilizd-lo como a base de um modelo de
gestao por competéncias (ou julga que se encontra num estado atual de maturidade que permite, numa
légica de plug and play, ser utilizado sem adaptacdes)?
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El

“No presente momento é um repositorio de dados, de informacdo (...) tem de nos dar um output (...)
evoluir para algo que produza conhecimento (...) um sistema que seja preditivo (...) efetue uma
analise da informagdo.”

E2

“Uma das questoes que se coloca é a ligagdo com outras bases de dados (...) de modo a efetuar uma
correlacdo de informacéo tendo em vista a obtencédo de uma capacidade analitica cada vez maior
(...) é necessdrio adaptd-lo para satisfazer algumas das suas necessidades, como é o caso dos
conselhos de especialidades, realiza¢do de dashboards de forma direta.”

E3

“Ndo pode ser utilizado de forma direta como a base de um modelo de gestdo por competéncias (...)
integra-lo com outros sistemas de informag¢ao (...) deverd ser trabalhado, adaptado, de modo a poder
processar toda a informagdo e produzir informagdo realmente analitica.”

E4

“O sistema de avaliagdo tem de nos dar a possibilidade das pondera¢ées mdo serem fixas, mas serem
trabalhadas em funcao de aspetos como falei anteriormente ligados a especialidade, aos postos, ao
nivel hierarquico, por exemplo o que se pede a um Alferes PILAV ndo é seguramente o que se pede
a um General PILAV. Nada impede que para um determinado cargo sejam precisas determinadas
competéncias identificadas e ai 0 SAMMFA deverd permitir essa identificagdo.”

E5

“No presente momento ndo é possivel utilizar o SAMMFA como base de um modelo de gestdo por
competéncias, mas é possivel efetuar alteracdes de modo a alcancar esse objetivo.”

E6

“E possivel melhorar, nomeadamente no que diz respeito aos nossos sistemas de informacdo (...)
temos uma base de trabalho e sendo explorarmos o que temos hoje em dia nunca poderemos saber
se ird resultar, temos de percecionar se o que temos nos ird ajudar de alguma forma (...) o que temos
hoje em dia (...) pode ndo ser excelente ou extraordindrio, mas pode ser, efetivamente, um bom ponto
de partida.”

E7

“Trata-se de um sistema que apenas tem os dados armazenados (...) nG0 Se consegue extrair
informagdo verdadeiramente analitica (...) boa base para a implementa¢do da gestdo por
competéncias (...) carece de alteragdes.”

P23: No exercicio de match cargo-pessoa, julga que o tempo de permanéncia em cargos (manifestado
pelo indicador “experiéncia”) também deve ser considerado? Se sim, qual o tempo de permanéncia ideal
para preparar uma pessoa para o cargo seguinte?

El

“A experiéncia é tudo (...) a permanéncia num cargo por um tempo alargado apresenta uma
desvantagem que é a criagdo de vicios, de fazer com que a pessoa ndo queria aprender mais (...) a
rotacdo é importante, traz contributos para o desempenho das suas funcdes."

E2

“Depende do cargo (...) para cada cargo deveriamos ter (...) em considera¢do uma recomendagdo
quanto a adaptagdo que o militar deverd efetuar para o cargo (...) poderd promover a possibilidade
de o militar efetuar uma preparagéo prévia para o desempenho do cargo (...) ndo estamos a falar da
habitual semana de sobreposicdo, mas antes um processo mais longo.”

E3

“Sim, concordo (...) face a determinadas fung¢ées muito especificas (...) cuja curva de aprendizagem
é mais complexa e morosa (...) poderiamos passar para um tempo de permanéncia de 5 anos, no
mdximo, de modo a preparar a pessoa para um cargo seguinte.”

E4

“Sim, é necessdrio ser considerado (...) esse tempo deve ser variavel dependendo dos cargos (...)
serdo tempos bastante diferentes dependendo dos cargos (...) um trabalho exaustivo que tem de ser
efetuado comegando com aqueles que sdo mais exigentes (...) um trabalho do qual a organiza¢do
beneficiaria também que é as perspetivas de carreira, associado ao desenvolvimento de carreira.”

E5

“O que vigora atualmente sdo 3 anos. Contudo, para certas fungdes, sera preferivel mais tempo para
permitir o retorno do investimento no militar.”

E6

“A chave passa por trabalhar também com as restantes competéncias que a pessoa apresenta. Até a
questéo de tentarmos perceber o que é o indicador “experiéncia” pode ser algo mais complexo. Eu
diria que o tempo de permanéncia em cargos deve ser considerado para esse match, contudo sem ter
uma nogdo concreta do que esta por tras do indicador “experiéncia”. Por exemplo, como é que Se
prepara um Chefe do Estado-Maior da Forca Aérea? Na minha opinido existem cargos que ao fim
de 3 meses temos a pessoa pronta para assumir a fungéo e temos outros cargos que s6 ao fim de 10
ou 15 anos é que teremos a pessoa pronta para um determinado cargo ou funcéo. Esta situacao esta
muito relacionada com as caracteristicas proprias de cada cargo ou fung¢do.”

E7

“Ao longo do primeiro ano as pessoas encontram-se a aprender, a assimilar a funcao. A partir do
segundo ano comegam a ter capacidade critica. Eu diria que, no minimo, num espaco de 3 anos de
experiéncia, a pessoa alcanga proficiéncia no cargo.”
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Apéndice D — Linhas orientadoras

“Sistemas Legados, Cultura organizacional e Pacote transformacional”
O SIG é um repositério de dados, muito limitado, que ndo permite cruzamento de dados nem predizer
cenarios futuros (...) desenvolvido numa légica de programagdo “one size fits all”, o que revela muitas
limitacdes, especialmente na narrativa/léxico militar, € um sistema que ndo apresenta margem de
desenvolvimento. Diferente seria se fosse adquirido o SAP Success Factors, que através de uma estrutura
modular, permitiria que os gestores tivessem uma ferramenta adaptada as vicissitudes atuais e futuras. As
bases de dados setoriais sdo a ((inica) resposta as necessidades de cada servico de pessoal. Tém a vantagem
de ser customizaveis e de facil utilizagdo. Contudo, sdo muito limitadas e ndo permitem relatorios que
facilitem o processo de tomada de decisdo. A criacdo de uma aplicagdo institucional é urgente para o bom
funcionamento da area de pessoal, designadamente para o cumprimento dos diplomas legais. O cruzamento
de dados é fundamental para suportar qualquer ato de gestdo dos recursos humanos militares (dos mais
basicos, aos mais complexos) o que obriga os gestores a construirem solugdes bastante rudimentares para
poderem dar respostas eficientes e eficazes. H4 muito que os gestores reconheceram a utilidade das
correlagdes. E através de um sistema de informag&o moderno, resiliente e robusto que se consegue extrair,
on demand e just in time, toda a informagdo sobre o “perfil de competéncias” dos colaboradores. E como
¢ sabido, a confianga é um fator critico de sucesso na gestdo das pessoas, conferindo a integridade
fundamental para a satisfacdo organizacional. Os sistemas de informac&o séo resilientes pese embora
apresentem alguns erros inexplicaveis, fruto da migragdo de dados do sistema de informac¢éo entretanto
extinto. Nao correspondem as necessidades atuais porque foram idealizados e edificados a pensar na forma
“como se fazia” e ndo na forma “como se poderia fazer”. Existem solug¢des “no mercado’ muito atrativas,
que poderiam transformar (para melhor) a forma como as pessoas sdo geridas. O escaldo superior tem
muita facilidade em percecionar as vantagens competitivas decorrentes da transformacao/modernizacéo
de processos. Estd no nosso ADN aerondutico. Tenho a convicgdo que a lideranca iria patrocinar uma
iniciativa desta natureza. A transformacéo digital € uma boa oportunidade para os decisores terem a sua
disposi¢do informacao tematizada/sistematica sobre os militares da Forga Aérea. O grande problema é que
ndo se consegue demonstrar (com demos) as vantagens imediatas que a transformacéo digital poderia
proporcionar a curto prazo. Quando se toma contacto com outras realidades empresariais, facilmente se
vislumbram as vantagens. A era dos repositorios de informacéo terminou. S6 se pode gerir o que se pode
medir, e a transformacao digital permite medir muitas facetas das pessoas (ndo apenas as competéncias),
com interesse para a organizagéo. A criacio de um cargo de “chief transformation officer” (ou acumular
com outro cargo, nos diversos comandos) para facilitar a transformacao na organizacéo, tem tudo a ver
com o grau de comprometimento da organizagdo perante este projeto. Em vez de existir um CTO por
comando, poderia ser equacionada a criacdo de um gabinete para a transformacgdo, na dependéncia do
CEMFA. Assumo que a criacdo de um CTO em exclusividade de func¢des traria muitas vantagens para a
prossecucao deste projeto pois este elemento estaria muito focado nas tarefas essenciais para o seu sucesso.
Na Forca Aérea, os cargos em acumulacéo sdo ocupados com muita dificuldade, porque os militares estéo
empenhados no cumprimento da missdo da sua funcdo principal. Na presente data a Forca Aérea esta a
investir na implementacdo de uma solucgéo informatica que integre a 1A na gestdo das pessoas. Importa
referir que a gestdo dos recursos humanos militares exige um conjunto de instrumentos que permita
sustentar o processo de tomada de decis@o alinhado com os principios da carreia militar, estatutariamente
estabelecidos e as tendéncias atuais da gestdo das pessoas sugerem a necessidade da incluséo da
Transformagdo digital nos diversos processos j& existentes nas organizacfes, na evolucdo da Human
Capital Management (HCM) para a Human Experience Management (HXM). Assim, importa adequar a
perspetiva de gestdo dos recursos humanos (GRH) aos novos desafios exdégenos e endégenos a instituicao,
pelo que uma solucéo informatica de apoio a tomada de decisdo, sustentada na Al, constitui-se como um
catalisador da gestdo da mudanca. Os sistemas preditivos podem ajudar os decisores a optar pela melhor
solucdo para o presente e na Forga Aérea existe a préatica de treinar antes de executar. Os simuladores de
avido sdo um bom exemplo, onde os pilotos sdo postos a prova em ambiente seguro, para testarem as suas
capacidades. Um sistema preditivo permite visualizar o fim/consequéncia da medida/deciséo tomada no
presente, 0 que permite efetuar corre¢des no inicio de um processo ao invés de se atuar, por vezes,
tardiamente e pleno de consequéncias irreversiveis. Estes desvios/erros na area de pessoal podem ser
catastréficos para a satisfacao/motivacao dos colaboradores, seja na avaliacao de desempenho, na gestao
do percurso de carreira, no recrutamento interno para ocupacéo de cargos de maior responsabilidade, etc.
- As decisoes em tempo sempre foram uma preocupag¢do institucional. Contudo, nos dias de hoje, o “em
tempo” transformou-se no “ASAP” pois este hiato de tempo de resposta dos peritos em GRH pode ser fatal
no processo de captacdo e retencéo de talentos.
Potencial-Desempenho, Risco-Impacto da saida, Segmentacdo
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Numa organizacao que exige RH extremamente qualificados para o cabal cumprimento da missao tem que
dispor de um sistema de gestdo do talento. Deste modo, é urgente implementar um sistema que permita a
representagdo dos militares numa matriz do talento “9 ou 16 box” com instrugoes sugeridas para o gestor
decidir que plano de carreira deve aplicar. Com base nos resultados, seria possivel proceder a classificacéo
de grupos de militares pelo seu desempenho/potencial (high-flyers; estabilizadores; tecnocratas;
consistentes; sélidos; inconsistentes; ascensao; lapas; e gemas). O gestor dispde de diversas solucdes que
passam pela identificacdo de necessidades de formag&o upskilling ou reskilling, técnicas de engagement
(para aumentar network), transferéncia para nova UEO, mudanca de cargo na UEO, novo cargo em
acumulacdo de fungdes para aumentar a experiéncia, etc. Contudo, importa diferenciar o pacote de
medidas para os militares que tém pouco desempenho dos que tém baixo potencial. Considero que é mais
preocupante termos militares com baixo potencial (capacidade de crescimento inter-pares, no campo da
predicdo) do que baixo desempenho, pelo que o gestor deve desenvolver estratégias para mitigar estas
situacdes. Relativamente as vantagens organizacionais que decorrem da identificagdo precisa das pessoas
que apresentam elevado risco de saida e/ou cuja saida provoca elevado impacto na organizagdo, permitem
sobretudo gerir a retencdo de militares através da sua segmentacdo por risco de saida e por impacto de
saida. Para tal, exige que se codifique num sistema o nivel de risco de saida por cada militar, considerando
estatisticas/séries em repositorio/sistemas legados (SIG) e o nivel de impacto da saida por cada militar,
considerando o resultado da anélise de fungdes criticas. A gestdo do talento resulta numa melhoria
significativa na gestdo das pessoas da organizacdo. Neste sentido, o ideal seria aplicar uma gestdo do
talento a todos os militares da Forca Aérea. Inspirado na perspetiva configuracional, parece ébvio que a
praticabilidade desta medida é questionavel pelo que seria sensato, numa abordagem inicial, comegar-se
pelo QE que pode ascender aos postos cimeiros da organizacdo (general), ou seja, no QE de PILAV.
Quando o sistema atingir uma maturidade significativa, que confira confianga em quem o utiliza e gere,
pode ser democratizado para todos 0s QE de Oficiais dos QP. Num segundo momento, poder-se-ia evoluir
para os sargentos. Os cargos que deveriam ser identificados como “chave” para se comegar a implementar
a gestao do talento, na perspetiva dos cargos, deveriam ser 0s cargos ocupados pelos oficiais-superiores
PILAV. Numa perspetiva de teste, deveriam ser identificados os cargos de oficial dos QP na DP,
considerando que poderia ser uma unidade importante para experimentar o modelo.

Competéncias, registo do curriculo, Niveis de proficiéncia

- Do RAMMFA considero as seguintes: Adaptabilidade, Autodominio, Comunicacdo, Cultura geral,
Cultura militar, Decisdo, Determinacdo e perseveranga, Iniciativa, Julgamento, Lideranca militar,
Planeamento e organizacdo, Relacbes humanas e cooperagdo, Sentido do dever e disciplina, Técnico-
profissional. Para além destas, considero ainda outras, nomeadamente: Resolucdo de conflitos e
negociacéo, Inteligéncia emocional, Pensamento critico e analitico, Pensamento criativo e inovador,
Consciéncia ambiental, Pensamento estratégico. Num catalogo de competéncias a considerar num modelo
de gestdo (poderia considerar as seguintes competéncias: Competéncia para trabalho em equipa,
Aparéncia pessoal. Para efeitos de gestdo de carreiras o campo “opinido sobre a orientagdo de carreira”
tem muita importancia, pois trata-se de um sinal efetivo de que 0 modelo de avaliagdo militar esta alinhado
com os principios modernos da carreira proteana, onde o avaliado participa ativamente na elaboracdo do
percurso de carreira. Quando estes dados estiverem no sistema de avaliacdo, em formato pesquisavel, sera
mais um forte indicador para quem gere as mobilidades dos militares. As habilitacdes académicas e/ou as
qualificacBes devem ser combinadas com os resultados das FAV para efeitos de gestdo por competéncias.
Todos os elementos que concorram para o aumento do portefélio de competéncias dos militares, devem ser
considerados. E existe evidéncias empiricas em como quem ostenta uma habilitacdo académica superior
apresenta um nivel de desempenho potencialmente superior. Sobre as qualificacdes, importa cruzar com o
prazo de validade das mesmas para que faca sentido estarem a ser consideradas para comparar militares,
nos processos de escolha. Ao compararmos o nivel de proficiéncia (de 1 a 5) dos cargos com o nivel dos
candidatos, penso que se deve observar as competéncias isoladamente e tambhém utilizar uma média final.
Tratam-se de dois indicadores podem ser considerados e combinados de forma virtuosa. O sistema de
informacgdo de gestao por competéncias é que deve ser adequado e adaptado ao SIAMMFA, na busca da
informacgdo pertinente para as correlagdes das varidveis. O nivel de maturidade de um cargo deve estar
dividido em 3 grupos: até 2 anos; de 2 a 4 anos; mais de 4 anos. A pessoa deve comecar a ser preparada
para o cargo seguinte, quando atinge o patamar minimo de maturidade, entenda-se, os dois anos de
ocupacdo do cargo, assumindo que no primeiro ano esta na fase ascendente da curva de aprendizagem, e
no segundo, ja desenvolveu um grau de autonomia suficiente para alcancar um desempenho de exceléncia.
Assumo que 0 momento ideal para a rotacdo para 0 cargo seguinte deve ocorrer no quarto ano de
colocacao.
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Apéndice E — Proposta de modelo de gestdo por competéncias

=N

—~—

FORCA AEREA
PORTUGUESA

Comando de Pessoal
Direcéo de Pessoal

FICHA INDIVIDUAL DE COMPETENCIAS (FIC)

TCOR TPAA | 110255-X José Ficticio | CPESFA | Chefe da Reparticéo de Carreiras e Promogdes | DP

*Competéncias Generalistas (Média Aritmética) / Competéncias Especificas (Média Ponderada)

- Mestrado

- GRH

Mestrado Politicas de GRH - Doutoramento | - Gestio
- 4,20
Formacao Gestdo de Equipas | - Formacéo i lee[anga .
- Gestdo de Equipas

*Habilitacbes Académicas / Cursos considerados relevantes para o cargo

PERFORMANCE

Elevada -6

Forte -5

Sdlida - 4

Aceitivel - 3

Baixa-2

Muito baixa - 1

§ i

AVALIACAO DO TALENTO

“ Bigijijh Tlyer”

VALOR CARGO: 4,50

POTENCIAL

RISCO

Chave DA SAIDA

o m— Muito Elevado
Future talento Flevado
Operacionais Moderado
SitnacBes a resolver Baixo

Inexistente

VALOR

AVALIACAO RISCO-IMPACTO DE SAIDA

Focalizar - Aguias
Gerir
Incentivar-Pombos
Dar atencdo-Pilares
Resolver-Lapas
IMPACTO
H | B £ H
£ ;.E! £ % § Dasama
[ H - %
El
-
CARGO: 4,50

Chefe da Reparticéo de Carreiras
e Promocoes - DP

COMPETENCIAS gLﬁaBs”d/s TALENTO g{jgg CARREIRA \":f,!lff
4,30 4,20 4.0 4.0 4.0 4.1 X
4,50 4,50 4.50 4,50 4,50 450

OBSERVACAO: Os dados identificados a azul e a vermelho referem-se ao militar e ao cargo em anélise, respetivamente.
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Apéndice F — Glossario

Transformacéo Digital

Gestdo do Talento

Avaliacéo do desempenho

Gestéo do desempenho

Competéncias

Implementagdo ou aumento do uso de tecnologias digitais por todo
0 tipo de atores, nomeadamente por empresas, organizacdes ou
outro qualquer componente de um ecossistema empreendedor,
afetando seus cenarios internos e as relagdes externas (OECD,
2015).

Processo orientado para a gestdo de pessoas talentosas, baseado no
desenvolvimento de um diretério de talentos focados nas
necessidades da organizacdo e na gestdo da progressdo das pessoas
na estrutura organizacional, atribuindo uma relevancia particular ao

planeamento da sucessao (Lewis & Heckman, 2006).

Processo de GRH, composto por uma multiplicidade de atividades
através das quais as organizagfes procuram avaliar, desenvolver
competéncias, melhorar os desempenhos e distribuir recompensas

aos seus recursos humanos (Fletcher, 2001).

Forma como as organizagBes comunicam expetativas e orientam 0s
comportamentos dos seus colaboradores para atingir as metas
organizacionais. Constitui-se também na forma como as
organizac@es identificam os colaboradores com baixos desempenhos
e as acles necessérias para promover elevados desempenhos
(Pulakos, 2009, cit. por Henriques, 2019).

Conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que
mobilizam o0s conhecimentos técnicos permitindo agir na resolucéo
de problemas, estimulando desempenhos profissionais superiores,
devidamente alinhados com a estratégia organizacional (Camara,
2017).
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