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Resumo: Na atualidade, a competitividade entre as organizagfes forcou as mesmas a fazer melhorias
na gestdo de recursos, adaptando-se as tecnologias emergentes e preenchendo Posi¢8es Organizacionais
com os individuos mais capazes. Apesar da necessidade de evoluir e superar dificuldades na gestédo de
recursos, a Forca Aérea ndo melhorou o seu método, centrado na estrutura hierdrquica e no progresso na
carreira, comprometendo a eficacia e a competitividade para com as outras organizagées. Uma questédo
central é que as competéncias dentro dos postos de trabalho ainda ndo estéo tipificadas, o que significa
gue o individuo que ocupa uma determinada posigao de trabalho pode nédo ser o mais adequado para essa
posi¢cdo. Para resolver este problema, esta investigacdo descreve um modelo de Arquitetura Informacional
para a Forca Aérea, que representa os conceitos de Entidades Organizacionais, Posi¢cdes Organizacionais,
Gestdo de Recursos e Gestdo de Recursos Humanos através da Gestdo de Competéncias. O modelo
descreve cada conceito individualmente e as relagBes existentes com outros conceitos. Quando
implementado, o modelo permitira uma melhoria na eficacia da gestédo de recursos humanos e eficiéncia

na alocacéo de recursos para Posi¢8es Organizacionais.

Palavras-chave: Organizacfes, Gestdo de Recursos, Gestdo de Recursos Humanos, Competéncia,
Gestdo de Competéncias, Arquitetura Informacional, Entidades Organizacionais, Posi¢des

Organizacionais.
1. INTRODUCAO

Tribolet e Magalhdes (2007) afirmam que os desafios com que uma organizacdo se depara
em cada momento da historia determinam a sobrevivéncia da mesma organizagéo, conforme a

sua capacidade de resposta, adaptacdo e mudanga perante 0S mesmos.

No contexto organizacional atual, as mudancas tecnoldgicas, politicas, econémicas, sociais e
culturais sdo uma realidade incontornavel (CEITIL, 2016). Da mesma forma, o aumento da
competitividade entre as organizacg6es contribui para a necessidade de mudanca organizacional,

garantindo a sobrevivéncia da organizacdo neste contexto.

A competitividade de uma organizacao é influenciada por diversos fatores, sendo que o
principal sdo os recursos humanos (Gontiuk, 2013). Seguindo a mesma linha de pensamento, a
gestdo de recursos humanos é uma das atividades mais importantes para o sucesso de uma

organizacéo (Slavic; Berber; Lekovic, 2014).

Segundo Telha et al (2016), “Competéncia transversal consiste num comportamento
observavel associado a todo e qualquer individuo pertencente a Organizagao, intrinseco ou
desenvolvido nos diversos contextos organizacionais e com utilidade para a Forca Aérea.” Tais
competéncias assumem um papel de importancia extrema para a rotacdo de pessoal entre

posi¢cdes organizacionais, permitindo a organizacdo empenhar o individuo mais capaz para

desempenhar determinada Posi¢do Organizacional (PO) (Telha et al., 2016).

Torna-se crucial uma gestdo eficaz das pessoas na organizacdo, de acordo com as suas
competéncias, para que a Forca Aérea possa continuar a melhorar continuamente o seu

desempenho como uma organizacao atual, incansavel e em constante adaptacéo.



Tendo em consideracdo os factos acima expostos, 0 autor deparou-se com 0 seguinte
problema, que serve de motivacdo para a presente investigacdo: Nao existe um sistema
desmaterializado que represente os individuos e as suas competéncias, as Posicdes
Organizacionais e 0s recursos necessarios para o desempenho de fungdes, e que permita a

gestdo da organizacdo de uma forma unificadora, automatica e eficiente.
O autor carateriza o problema encontrado através dos seguintes topicos:
. N&o se encontra definida uma metodologia para definicdo dos atributos dos militares;

. N&o esta tipificado um Perfil para as Posi¢cdes Organizacionais, definindo os requisitos

de acordo com as Competéncias dos Individuos;
Associada ao problema encontrado, desenvolveu-se a seguinte questao:

. Qual a necessidade da criacdo de um modelo desmaterializado para a gestdo dos

recursos humanos na FA?

A criagdo de um modelo desmaterializado para a gestéo de recursos humanos traduz-se numa
organizacdo online. Este conceito permite uma integracdo completa das posi¢cles
organizacionais com os respetivos atributos e fungdes, ao mesmo tempo que atua como base
de dados para os perfis organizacionais das pessoas da organizagdo, guardando informagéo
relativa as mesmas. Desta forma, o modelo permite efetuar a aloca¢@o Online de um individuo a
uma Posi¢cdo Organizacional. Permite também uma instanciacdo dos instrumentos de trabalho
individuais no posto de trabalho, ao efetuar o acesso ao mesmo. A organizagéo online viabiliza

uma forma de otimizag&o de recursos humanos e tempo despendido na gestdo dos mesmos.

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste paragrafo, o autor inclui a literatura relevante utilizada para o desenvolvimento do
modelo. Os conceitos expostos sdo uma contextualiza¢do do tema da investigacdo, abordando

conceitos importantes para melhor compreender o modelo proposto.
2.1 Engenharia Organizacional

A Engenharia Organizacional € um conceito que remonta a década de 90, e que se define
como um conjunto de conhecimento, principios e praticas, que regem a implementacao, desenho

e operagdo de uma organizacao (Liles; Presley, 1996).

Este conceito surge com a necessidade de aumentar o desempenho das organiza¢@es devido
a crescente competitividade das mesmas, em que o sucesso dificilmente sera alcancado a ndo

ser que a organizac¢do reaja a mudanca do meio (ERIKSSON; PENKER, 2000).

Esta necessidade é apoiada pelo facto de apesar de as organizacbes serem sistemas
organizados, estes sdo bastante complexos, em que existem diversas interacdes entre partes do

sistema, tornando a abordagem aos problemas uma tarefa dificil (Dietz; Hoogervorst., 2013).



A EO estabelece entdo a utilizacdo de métodos para aumentar a eficacia, comunicacao e
coordenacdo dos mais diversos tipos de organizacdes e seus subniveis. Ao focar-se na forma
como se estrutura a informacao, permite melhorar os resultados da organizacédo, sem alterar
nenhum individuo em particular (OEI, 2016). Desta forma, 0 engenheiro organizacional deve
perguntar-se de que forma pode desenhar e melhorar a organizagéo como um todo, e para isso,

fazer uso dos métodos compreendidos pela Engenharia Organizacional (Liles; Presley, 1996).

2.2 Arquitetura de Informacéo

A Arquitetura da Informacdo (Al) € um dos niveis da Arquitetura Empresarial. Para
compreender o conceito de Al, é necessario definir primeiro o conceito de informacdo. Este
conceito é de forma banal comparado ao conceito de dados. No entanto, ambos os conceitos
diferem relativamente ao valor que apresentam para a organizacao. Dados, podem ser definidos
como factos no seu estado bruto, inalterado, desorganizado, apenas representativos de eventos
ocorridos na organizacdo (LAUDON; LAUDON, 2016). Pois estes dados, ndo comportam valor
para a organizacdo se ndo forem processados, moldados e organizados. Assim, aos dados que
ja foram submetidos a este processamento, por forma a trazer valor e significado aos mesmos e
gue de alguma forma sdo Uteis para a organizacdo, denomina-se informacédo (LAUDON;
LAUDON, 2016).

O conceito de Arquitetura de Informacéo é definido de diferentes formas por variados autores.
Hoogervorst define a Al como um conjunto consistente e coerente de principios e padrées que
guiam a forma como a informacéo é utilizada e manuseada (HOOGERVORST, 2009). Rosenfeld

et al (2015), apresentam a Al em 4 premissas que a definem como:
1. O desenho estrutural dos ambientes de informacéo partilhados;

2. Uma sintese de organizagdo, gravacao, procura e sistemas de navegacéo dentro dos

sistemas digitais, fisicos e cross-channel;

3. A arte e ciéncia de moldar informacédo para suportar o seu uso, facilidade de acesso e

compreensao;

4.  Um campo emergente e uma comunidade focada em transpor os principios do desenho

e arquitetura para o ambiente digital.

Existem diversas abordagens a Arquitetura de Informacgéo. Esta pode ser instanciada como
uma forma de compreender a informacgéo, através do desenho de modelos de informagéo,

tornando-a mais simples e mais compreensivel (RESMINI; ROSATI, 2011).

Uma outra aproximacdo a Al é a visdo desta arquitetura como método de gestdo de
informacéo sob a forma de sistemas de informag&o. Segundo Carter (1999) citado por Resmini
e Rosati (2011), a Al surge como uma forma de planeamento que vai de encontro as

necessidades informacionais da organizacdo e evita a duplicacdo, dispersdo e assiste na



consolidacdo da informacdo. Carter afirma ainda que a Al descreve os componentes da estrutura
de informacéo, e permite a criacdo de sistemas de informacéo que suportam e apresentam esses

componentes.

2.3 Competéncias

Boyatzis (1982), citado por Quintas (2016), considera que competéncias sao carateristicas de
fundo de um individuo. Estas carateristicas estéo diretamente relacionadas com o desempenho
efetivo do individuo no posto que exerce e com o aumento do desempenho. Camara, Guerra e
Rodrigues (2010), sugerem uma outra definicdo para competéncia. Segundo os autores,
competéncia define-se como “o conjunto de qualidades e comportamentos profissionais que
mobilizam os conhecimentos técnicos e permitem agir na solu¢éo de problemas, estimulando
desempenhos profissionais superiores, alinhados com a orientagdo estratégica da Empresa”.
Ainda sobre o conceito de Competéncia, aplicado agora a FA, Telha et al (2015) propds uma
definicdo resultante da sua investigacéo afirmando que “Competéncia consiste em capacidades,
valores, comportamentos, habilidades e qualificacdes de um individuo, inerentes ao préprio ou
obtidos através de formacéo, por experiéncia pessoal ou por experiéncia profissional, e que tenha

utilidade para a organizagao.”

E de salientar a necessidade de definir as competéncias associadas a uma determinada
posi¢éo organizacional, elaborando um perfil de competéncias. Este perfil de competéncias é
constituido pelas competéncias genéricas, ou transversais, e pelas competéncias especificas
(CAMARA; GUERRA; RODRIGUES, 2010).

Foi também desenvolvido trabalho no &mbito da Forca Aérea respetivo a estes tipos mais
singulares de competéncias. Telha et al (2016) propdem que competéncia transversal “consiste
num comportamento observavel associado a todo e qualquer individuo pertencente a
Organizagéo, intrinseco ou desenvolvido nos diversos contextos organizacionais e com utilidade

para a Forca Aérea.” (Telha et al, 2016)

Bonifacio (2017), definiu o conceito competéncias especificas para a FA. Este autor retrata a
competéncia especifica como “uma caracteristica observavel, detida por um individuo da
organizagdo, que é essencial para o cumprimento da funcao técnica que lhe é atribuida, e que

pode ser desenvolvida pela experiéncia ou pela formagéo profissional.” (BONIFACIO, 2017)

2.4 Gestdo de Competéncias

A gestdo baseada em competéncias provou ser uma ferramenta de valor no aumento de
produtividade e performance de uma organizacao. Draganidis, Chamopoulou e Mentzas (2006)
apresentam que as principais vantagens que levam uma organiza¢do a adotar um sistema de

gestdo baseado em competéncias como sendo as seguintes:



Identificacdo das capacidades, conhecimento, comportamentos e aptiddes
necessarias para ir ao encontro dos requisitos de selecao de pessoal, de acordo com
as estratégias e prioridades da organizacao;

Capacidade de focar os planos de desenvolvimento individual e coletivo, eliminando
a distancia entre as competéncias necessarias ao desempenho de uma fungao ou

posi¢cdo na organizacdo, e aquelas que realmente existem nos individuos disponiveis.

Outros autores, como a organizacao SINFIC (2007), apresentam diferentes beneficios para a

utilizacdo de um sistema de gestao de competéncias. Destacam-se 0s seguintes:

“Suavizacdo das transicdes de elementos em fase de reforma para os seus
substitutos, pela preparacédo antecipada da sucessédo, com base nos requisitos de
competéncias necessarios para cada posicao.

Motivacdo e compensacdo dos colaboradores, dando-lhes as ferramentas para
modelarem o0s seus objetivos de carreira e alinhd-los com as necessidades das
organizacdes.

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

Capitalizacdo do talento j4 existente na organizacdo, antes da partida para o
recrutamento, utilizando perfis de competéncias atualizados dos colaboradores
existentes.

Melhoria geral da estabilidade da empresa, através do prolongamento do periodo de

contratagdo dos colaboradores.” (SINFIC, 2007)

2.5 Entidade Organizacional e Posi¢cdo Organizacional

Numa organizag¢édo, os conceitos de Entidade Organizacional e Posi¢cao Organizacional devem

estar bem definidos. Ambos os conceitos tém um papel preponderante na organizacao e a gestéo

dos recursos humanos deve ser efetuada por forma a melhor se adaptar as necessidades da

organizacéo.

Uma Entidade Organizacional consiste em érgéos de alto nivel que compdem a organizacéo,

e que sdo preenchidas por individuos na organizacdo (Pascoa; Pinto; Tribolet, 2011). Uma

Entidade Organizacional possui determinados atributos que a caraterizam:

Designacao: Nome da Entidade Organizacional,

Estrutura,

Misséo: Missdo a executar pela Entidade Organizacional;

Competéncias: Conjunto de competéncias da Entidade Organizacional dentro da
organizacao;

Quadro Organico: Totalizagdo do pessoal que pertence a Entidade Organizacional;



e Dependéncia: Identificacdo da dependéncia hierarquica;

e Posicdo Organizacional.

Como é possivel verificar, a Posicdo Organizacional é um dos atributos da Entidade
Organizacional, significando que uma Posicdo Organizacional é parte integrante da Entidade
Organizacional. Pode definir-se Posi¢éo Organizacional como um determinado cargo ou funcéo
dentro da organizacéo, desempenhado por pessoas (Pascoa; Pinto; Tribolet, 2011). Também a

Posicéo Organizacional comporta atributos, definidos pelos autores como os seguintes:

e Designacao: Descricao da Posicdo Organizacional;

e  FuncgGes: Conjunto de responsabilidades e atividades que sdo atribuidas a Posigéo
Organizacional, com a expetativa de que sejam cumpridas;

e Qualificacdes: Sdo divididas em Linguas, referindo as linguas as quais é requerida a
proficiéncia do individuo num determinado grau; Qualificacdes Essenciais, aquelas
que sao imprescindiveis para a execucdo da Posicdo Organizacional, e as
QualificacBes Desejaveis, que séo as qualificagbes que é desejavel que um individuo
possua para cumprir com a Posi¢do Organizacional.

Telha et al (2015), desenvolveram uma representacdo dos atributos de uma Posi¢édo
Organizacional para a FA, e considera que é possivel caraterizar dois tipos de atributos, os

essenciais e os secundarios. Do primeiro grupo fazem parte:

e Subunidade: Entidade Organizacional em que se insere a Posi¢cdo Organizacional;

e Cargo: Descri¢do da Posicao Organizacional;

e Posto;

e Especialidade;

e Qualificacdes: requisitos que o individuo deve possuir para desempenhar a Posi¢do
Organizacional,

e Funcdes: responsabilidades atribuidas a Posicao Organizacional.
Os atributos secundérios séo:

e Numero/ Cédigo do Cargo
e Observacgdes: informacdes Uteis para a escolha do individuo a ocupar a Posi¢cédo
Organizacional.



3. DESENVOLVIMENTO DO MODELO

3.1 Modelo de Organizagédo Online

O modelo de Organizac¢do Online para a FA consiste num modelo de gestdo de recursos,
automatico e unificador, pois pretende a gestédo das pessoas e Posi¢cdes Organizacionais da FA
de forma eficaz e por competéncias. Este é composto por diversos componentes e por regras.

Cada componente do modelo tem atributos, que o descrevem e as relacdes com os restantes
componentes. Os componentes séo o Individuo, as Competéncias, a Avaliacdo de Mérito, os
Recursos e as Entidades Organizacionais, das quais fazem parte as Posi¢cdes Organizacionais.
As regras sédo o que regula e gere o modelo, determinando quais as relacdes existentes e de que

forma estas podem alterar e influenciar o modelo e os seus componentes.
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Figura 1 — Modelo de Organizagéo Online para a FA (SANTOS, 2017)

O modelo de Organizacdo Online é composto por componentes e regras. Cada componente
do Modelo de Organizagdo Online possui atributos proprios, que descrevem o componente e as
relacdes existentes com outros componentes. Estes sdo o0s seguintes: Competéncias, Avaliagdo
de Mérito, o Individuo, Recursos, Entidades Organizacionais e Posi¢cdes Organizacionais. As
regras gerem o modelo, regulam quais as relagdes existentes, e como elas podem influenciar e

alterar a Organizag&o Online.



Um dos componentes principais € o individuo. A maior parte do modelo gira em torno dos seus
atributos. Os atributos do individuo podem ser divididos em 4 areas: Perfil Profissional,
Informacdo Pessoal, Posicdo Organizacional e Competéncias. Posicdo Organizacional é o
atributo que descreve a posicao atual do individuo na organizacdo. O Perfil Profissional inclui
atributos caracteristicos de uma organizagdo militar como a FA, tais como Posto e Especialidade,
mas também as QualificagBes do Individuo. A Informagdo Pessoal é composta por informacgéo
gue € importante sobre o individuo, mas néo é profissionalmente relevante. As Competéncias
também sdo um atributo.

O componente mais amplo é a Entidade Organizacional. Este componente tem atributos
préprios, sendo um deles a Posicdo Organizacional. As Posicdes Organizacionais séo
compostas por 3 atributos, o Perfil Profissional, Recursos e Competéncias.

O Componente Recursos esta dividido em 2 grupos, Material e Informacdo. Recursos
materiais séo o0s recursos fisicos que os individuos precisam para desempenhar as suas fungdes.
Os recursos de informacgdo podem ser definidos pelo acesso a informacdo e ao acesso aos
sistemas de informac¢éo como uma ferramenta de trabalho.

O componente Competéncia é dividido em Competéncias Transversais e Competéncias
Especificas.

Avaliacdo de mérito € um componente que funciona como uma ferramenta de avaliagéo,
combinando os parametros de avaliacdo de mérito definidos na legislagdo recente e um sistema
de informacé&o online para classificar os individuos em termos de mérito.

3.2 Regras da Organizac¢éo Online

As relagbes entre os componentes do modelo, e a forma como um evento especifico influencia
a organizacdo e o modelo de Organizagéo Online sdo de extrema importancia. Por essa razdo o
modelo segue um conjunto de regras que serdo descritas neste paragrafo.

Para desempenhar uma determinada Posi¢cdo Organizacional, um individuo deve cumprir
varios requisitos em termos de perfil profissional, tais como Posto, Especialidade e Qualificacdes,
e em termos de competéncias. Tanto o perfil profissional como as competéncias sdo também um
atributo do individuo, e somente se os requisitos forem cumpridos pode ocupar a Posi¢do
Organizacional. Esta relagdo entre Posi¢cdes Organizacionais e Individuos assegura que as
posicdes sdo ocupadas pelos individuos mais competentes em cada caso. Para méaxima eficacia
e eficiéncia, ndo basta que a fungéo seja desempenhada pela pessoa mais competente. Devem
ser disponibilizados ao individuo todos os recursos necessarios para o desempenho de funcgdes.
Desta forma, o Componente Recursos relaciona-se com o Componente Posi¢do Organizacional,

disponibilizando ao individuo todas as ferramentas para suas fungdes.
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Figura 2 - Carreira Individual e eventos com impacto no Modelo de Organizag&o Online
(SANTOS, 2017)

A Figura 2 mostra que, desde a incorporacdo na organizacéo, ao desempenho de fungbes
numa Posi¢do Organizacional, o individuo passa pela Formacéo Basica, Avaliagédo do Perfil de
Competéncias e Perfil Profissional, Avaliacdo das Posi¢cbes Organizacionais disponiveis e
requisitos das mesmas, e finalmente, Colocacéo e Desempenho de fungfes. Todos estes passos
influenciam a organiza¢do de uma forma diferente, mas mesmo apds a colocagdo, o individuo
continua a ter influéncia no modelo de Organizacdo Online, através de varios eventos como
novos cursos e qualificacbes, promocgdes, transferéncias e aposentacdo. Os trés primeiros
eventos implicam que uma nova avalia¢@o dos Perfis Profissionais e de Competéncias deve ser
executada. Em seguida, o individuo segue a cadeia de eventos normal até a colocagdo em nova
Posicao Organizacional. O dltimo evento, aposentagdo, implica que a Posi¢cdo Organizacional
anterior do individuo esta agora desocupada. Para garantir a maxima eficiéncia, os componentes
Competéncia e Posicao do trabalho do modelo Organizacao Online devem ser atualizados. Em
relacdo aos recursos, estes podem ser alterados ao longo do tempo na organiza¢do. Uma
alteracao nas regras de alocacao de recursos ou a criacdo de novos recursos para Posicdes

Organizacionais tém impacto no modelo, levando a atualizagbes e mudancas necessarias.

3.5 Validacéo

A validacéo do modelo passou pela aplicagdo do mesmo a uma Posi¢cdo Organizacional e ao
Individuo que a ocupa, utilizando os Perfis de Competéncias previamente estabelecidos em
investigacdes prévias por Quintas (2016) e Rodrigues (2016), e estabelecendo de raiz tanto o
Perfil de Competéncias Especificas como o Perfil Profissional, de acordo com os manuais da

organizacdo. Também foram definidos quais os recursos necessarios para a PO em questao.
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Ap6s definicdo dos perfis, foram comparados os atributos do Individuo e da Posicédo
Organizacional, por forma a verificar se € possivel correlacionar os atributos de ambos os
componentes e garantir que os atributos do Individuo correspondem aos atributos minimos para

ocupar a PO e desempenhar as funcdes caracteristicas da mesma.

4. CONCLUSAO

A introducao do modelo de Organizacdo Online na FA implica uma mudanca no método atual
de gestéo de recursos, quer humanos quer materiais, ha organizacdo, em que as pessoas sao
geridas com base na progressdo na carreira e numa estrutura hierarquizada de acordo com o
cariz militar da Forca Aérea.

O uso do modelo de Organizacdo Online, que efetua a gestdo de pessoas por competéncias,
permite um aumento de eficiéncia na gestdo de recursos humanos. Através da avaliagao
automatica dos Perfis Profissionais e de Competéncias, cada PO ird experienciar uma maior
efetividade no desempenho de fun¢des por parte dos individuos, tendo em conta que foram
selecionados como 0s mais capazes para ocupar a Posi¢cdo Organizacional. Este aumento de
efetividade é potenciado pelo facto de o modelo permitir também uma atribuicdo de recursos
facilitada, em que se garante 0s recursos necessarios a cada PO, de acordo com a instanciacdo
efetuada dos recursos disponiveis na organizacao.

O impacto nos individuos e na forma como desempenham as suas fun¢des também € notorio.
Tendo em conta que 0s recursos sdo atribuidos a PO e ndo ao Individuo, 0 modelo garante que
todos os recursos necessarios estéo disponiveis, e o Individuo tem acesso aos mesmos de forma
automéatica aquando do acesso ao computador que serve a sua PO.

E fundamental que a longo prazo seja adotado pela FA um sistema de gest&o de recursos
integrado e unificador, pelo que o modelo de Organizacdo Online permite a gestdo das pessoas

e recursos na FA de forma facilitada e automatica.
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