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Resumo

O presente trabalho de investigacdo foca a problematica da Formagdo em Contexto de Trabalho (FCT) no
Exército Portugués. Considera que as atuais praticas podem e devem ser melhoradas, com base no conceito
de uma formacao de qualidade, de forma a servir os interesses do publico-alvo e do Exército em geral.

Sustenta-se num estudo de caso que aborda o processo de implementacao da FCT no Exército. Procede-
se a analise critica das abordagens, na perspetiva do modelo de formacdo do Exército (ADDIE Andlise,
Desenho Curricular, Desenvolvimento, Implementagdo e Avaliacdo), destinado a explicar a eficiéncia e eficacia
dos programas de formacao.

Os resultados remetem para a identificacdo de um défice de conhecimento sobre a temdtica em estudo,
como se desenvolve a FCT, e quais os métodos que a mesma preconiza. Revela que é preciso contrariar a
dicotomia entre o “local de aprender” e o “local de fazer”’, sé assim se conseguira obter a adequacdo e
eficacia do processo formativo as necessidades reais do Exército, associado a promoc¢do de agdes de
formacao e sensibilizacdo dos formadores e dos Comandantes, Diretores e Chefes das unidades onde a FCT se
desenvolve.

A partir desta investigacdo foram propostas dreas de intervencdo e de formacdo para potenciar a

implementacao da FCT no Exército Portugués.

Palavras chave:

Formagao em Contexto de Trabalho, On-the-Job-Training, formac¢do de alternancia,
Gestdo por Competéncias e referencial de curso
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Abstract

The Evolution of Training in Working Context in the Portuguese Army
“Contributions to Improving”

This research work focuses on the problem of Training in Working Context (TWC) in the Portuguese Army.
It considers that the practices can and should be improved based on the concept of training with quality, to
attend the interests of the target audience and the Army in general.

It is based on a case study that addresses the TWC implementation process in the Army. Then, the critical
analysis of the approaches, from the perspective of the Army training model (ADDIE Analysis, Curriculum
Design, Development, Implementation and Assessment) designed to explain the efficiency and effectiveness
of training programs.

The results refer to the identification of a knowledge deficit on the subject under study, how does the
TWC develop and which methods it advocates. It reveals what is needed to contradict the dichotomy
between the "learning place" and the "workplace", only then it will be possible to obtain the adequacy and
effectiveness of the training process to the real needs of the Army, associated with the promotion of training
initiatives and awareness raising of trainers and units’ COM / DIR / CH where the TWC is taking place.

Regarding this investigation there were proposed intervention areas and training in order to enhance the

implementation of TWC in the Portuguese Army.

Key words:

Training in Working Context, On-the-Job-Training, alternance training, management by
competencies e Course referential
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Introducéo

Vossa Alteza para o soldado em campanha. Porventura vé-o s6 a marchar e a combater?

Cava trincheiras, levanta parapeitos, barracas e quartel atrela-se as viaturas, remenda a farda, cozinha

O rancho e o que tem de seu trd-lo as costas, na mochila. Desde os misteres mais humildes até ao mais sublime,
Avangar de cara alegre direito a morte, tudo faz porque Todo o trabalho despido de interesse pessoal entra nos
deveres da profissdo.

Carta de Mouzinho de Albuquerque ao principe d. Luis Filipe

(Ramalho, Transformagdo do Ex¢rcito no Periodo 2010-2011, 2011, p. 178)

Pensar hoje em formacado, significa, acima de tudo, perspetivar alternativas para o futuro, de forma a
reconhecer aquilo que fomos e, ao mesmo tempo, percebermos o que somos. A rapida evolucdo da
Sociedade da informacgdo impde um ritmo cada vez mais acelerado de modernidade, de qualidade e de rigor
nas dreas do ensino e da formacdo, este ritmo de aprendizagem ndo se compadece com os tradicionais
sistemas de aprendizagem (Correia & Tomé, 2007, p. 17). A velocidade da mudanca que hoje se verifica a
todos os niveis da sociedade, é de tal forma elevada que, se nos deixarmos levar pelas simples questdes do
dia a dia, e a responder aos desafios de hoje e ndo perspetivarmos o futuro, corremos o risco de rapidamente
ficar desfasados da realidade (Moura, 1995, p 2).

Os novos tempos exigem uma nova abordagem por parte das Forcas Armadas (FFAA), para atender as
necessidades e exigéncias da atualidade. A eficacia das FFAAA contemporaneas depende cada vez mais e
sobretudo da qualidade da sua organizagdo para a Educacdo, a Formacao e Treino Militar.

Esta rapida evolucdo tecnoldgica verificada nos ultimos anos exige que os militares sejam treinados em
pericias concretas e cada vez mais especializadas, com elevados padrdes de proficiéncia, tendo em vista a
utilizacdo e manutencdo dos multiplos sistemas de armas, e equipamentos de modo a garantir o maximo
rendimento.

Estes objetivos s6 poderdo ser alcancados, quando o tempo e os recursos (i.e. recursos humanos,
materiais e financeiros) despendidos para a formacdo se encontrem organizados. Para conseguir esse
desiderato, a organizagdo devera funcionar de uma forma eficaz e eficiente. Contudo, este aperfeigopamento
da organizag¢dao que devemos procurar constantemente ndo serd possivel se nao se recorrer a Metodologias
Educativas, isto é, se ndo for adotado o método cientifico associado aos processos de aprendizagem, em prol
do desenho de novos sistemas de formacg&do/treino.

Fruto das mudancas relevantes verificadas na sociedade resultantes da globalizagcdo, o Sistema de
Instrucdo do Exército (SIE) procura dar uma resposta abrangente aos desafios inerentes a sociedade, baseada

no conhecimento. A formagdo no Exército vive hoje um periodo de restruturagao e transformacdo, na procura
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incessante dos melhores e mais atuais processos educativos, enquadrados num processo mais amplo de
transformacdo do préprio Exército (Estado Maior do Exército, 2008).

O que acabamos de referir, obriga-nos a uma sistémica preparacao do futuro, antecipando mudancas,
procurando tendéncias, nas diversas dimensdes, como sejam no conhecimento, nas organizacdes e nas
pessoas. Esta inovagdo constante, representa necessariamente correr riscos?

Certamente. Mas os lugares da frente no sistema competitivo mundial em que nos inserimos, ganham-se
através do conhecimento e do seu uso estratégico. Ndo nos esquegamos que a obsolescéncia gera ignorancia
com a mesma velocidade com que as novas tecnologias geram novos saberes e estes imediatamente, novas
tecnologias. A Formagao imével e que ndo acompanha a evolucdo do conhecimento podera ser considerada
um risco. Ao invés se a formacdo for dada a verdadeira importancia é um investimento. E sendo um
investimento necessario, a Formacdo torna-se um vetor estratégico de desenvolvimento para qualquer
organizacdo (ou pessoa) que pretenda manter-se viva e ativa na esfera de acdo da estratégia organizacional.

Assim, o Comandante da Instrucdo e Doutrina do Exército, Exmo Sr. TGen Rovisco Duarte, afirma que:

A formagdo militar assume-se, inequivocamente, como uma area nobre no contexto das atividades
desenvolvidas pelo Exército. Envolvendo o militar desde o primeiro instante, designadamente logo apds o
momento da incorporagdo, a qualidade com que for ministrada condiciona o alcangar das competéncias
essenciais que cada militar possuir para o desempenho das tarefas inerentes a sua condi¢do militar. Estas
pressupdem, no limite, o desempenho individual em ambiente caraterizado por elevadas psicofisicas, por
vezes com risco da prépria vida (Duarte, 2014, p. 12).

Encontramo-nos perante uma mudanga estrutural que os autores Capricho & Lopes (2007: 356)
consideram como sendo, uma mudanga para a economia do conhecimento. Ou seja, um sucesso que se quer
sustentado e sustentavel, onde “ganha quem mais rapidamente aprender”. Esta mudanca assenta numa rede
de cooperacao e partilha de conhecimentos entre organizagdes, onde se constituem parcerias organizacionais
que podem determinar o aumento da competitividade e, de um modo geral, sirvam de garantia de futuro das
organizagoes. A Teoria do Ator em Rede (ANT) transporta-nos para a geragdo do conhecimento e para uma
vivéncia marcada por um exercicio estratégico relacional dentro das redes que estdo espalhadas no espago e
no tempo (e.g.; livros, telefones, PC, smartphones etc.). O estabelecimento de parcerias coloca a
predominancia no desenvolvimento de um processo interativo, multifuncional e multissetorial, assente nas
bases do incremento das relagGes interpessoais e interorganizacionais, que tem como objetivo a partilha de
conhecimentos que atravessam as diferentes areas setoriais dos agentes envolvidos numa relagdo de

parceria.

Enquadramento da investigacao

No passado recente, a transicdo de um Exército de Conscricdo® para um Exército Profissional’, conduziu a

criacao dos regimes de contrato e de voluntariado, surgiu uma preocupacao com o reconhecimento civil da

1 s .
ver Glossario
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formagdo ministrada no Exército, em virtude da legislacdo entretanto publicada conceder incentivos a
formacdo profissional certificada aos candidatos que pretendam ingressar nestes regimes de prestacao de
servico militar. Desta forma, o servico militar passou a ser visto como um veiculo de futura insercao no
mercado de emprego. Pelo que o reconhecimento e a certificacdo da formacao ministrada no Exército, passa
a ser determinante para cativar jovens para as suas fileiras. Para além deste facto a formacao teve que se
adaptar as novas realidades de aprendizagem com base nas tecnologias disponiveis e no que de melhor e
mais recente vigorava nos noutros Exércitos de paises aliados.

Durante o presente trabalho de investigacdo, foram muitas as designa¢des encontradas para a Formacao
em Contexto de Trabalho, num significativo nimero de Exércitos de paises aliados. Apresentamos as
diferentes designa¢des encontradas e a identificagcdo dos paises a que dizem respeito:

e Portugal (Ex) : Formagéo Pratica em Contexto de Trabalho, Formagdo no Cargo, Formacg&o na U/E/O de
Colocacao, Pés CFP

e EUA : On-The-Job Training , On- Job Training, Stage en Enterprise, workplace

e Franca : Training Placement, Formation sur le Tas

e Alemanha : Ausbildun Gspraktikum, Ausbildung na Arbeitsplatz

e Inglaterra : Sit-by-me training

e Espanha : Capacitacion en el Puesto, Praticas en la Empresa
A Formacdo em contexto de Trabalho é uma metodologia emergente, flexivel as diferentes necessidades

de formacdo versatil, porque aproveita todos os recursos tecnolégicos ao dispor das forgcas (Simuladores,

multimédia e formacao a distancia).

Justificagdao do tema

O tema apresentado analisa a FCT no Exército Portugués o seu grau de execucdo, e de que modo
contribui para a melhoria do desempenho dos militares. Procura avangar com respostas para a integragao da
FCT nas restantes tipologias formativas (i.e.; formacdo inicial de especialidade e na formagdo continua). Nos
ultimos anos tém surgido vozes discordantes sobre a oportunidade da sua implementag¢do, assim, procurar-
se-a estudar a sua evolugdo nomeadamente a necessidade de ajustamentos’ da referida formac3o as reais
necessidades da formagdo de especialidade. Pelo que a abordagem do tema, assume toda a pertinéncia na
atualidade.

Impdem-se, assim, algumas reflexdes sobre as seguintes questdes:

Formar em Contexto de Trabalho: Quem? Quando? Como? Porqué?

A formacdo de especialidade em contexto de trabalho é uma formagdo eminentemente pratica, que visa

consolidar a aprendizagem através de uma atitude reflexiva das vivéncias, a que os discentes sdo sujeitos. O

2 ver Glossrio
8 Relatério de Avaliac3o ao Sistema de Formagao do Exército (Mascarenhas, fev/jun 12)
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“saber-fazer”, “o saber estar”, “o saber-aprender” cruza muito a sua postura individual face ao exercicio e no
exercicio da fungao ou cargo.

A evolucdo da formacdo atravessa de percursos diferenciados de homem para homem, muito de acordo
com o perfil dos discentes, do seu modo de estar, da sua propensao para aprender, das suas capacidades
intrinsecas, e do contexto em que ocorre a formacdo. O conhecimento surge numa estratégia de atualizacao
e producdo de saberes e competéncias, recrutando e promovendo o aparecimento de condutas e posturas,
atos e gestos, normas e regras transmissiveis no local de trabalho.

Impde-se, neste momento, procurar responder as questdes inicialmente colocadas:

Formar quem?

O publico-alvo da formacgdo sdo os militares do Exército. Contudo é pertinente saber quais os problemas
de desempenho evidenciados pelos militares, na realizacdo dos seus cargos e atividades, quais sdo os
interesses e as expetativas face ao desempenho desejado, e, por outro lado mas ndo menos importante,
quais sdo as suas expectativas de carreira. Logicamente que muitas destas respostas terdo que ser garantidas
pelo publico-alvo, o cliente da formag¢do. Com base nestes requisitos vamos desenhar a formagdo necessaria.

Quando?
A FCT pode ocorrer em trés situagoes

1. Logo na formacdo inicial de especialidade ou em qualificacdes posteriores (na transicdo de
especialidade dentro da mesma area funcional) sob a forma de formacédo de curta duragdo, sob a
forma de formacdo em alternancia, através da rotatividade entre métodos de treino ou formacao
(i.e.; Simuladores, sala de aula, plataformas multimédia ou em e-learning), um misto de
aprendizagem de conhecimentos tedricos e implementacdo desses conhecimentos em contexto
de trabalho.

2. Na aprendizagem dos conhecimentos tedricos (formagdo de longa duragdo, quer seja no ambito
da especialidade inicial ou na formacdo continua), inicialmente aprendidos em local préprio
(aprendizagem formal) e que posteriormente sdo vertidos e contextualizados na unidade de
colocagdo, digamos que se trata da contextualizagdo pratica dos conhecimentos inicialmente
apreendidos.

3. Por ultimo a FCT pode ocorrer, ato continuo, quando os niveis de desempenho do militar (i.e.;
durante o treino coletivo) descerem abaixo de um determinado nivel de proficiéncia desejada,
referimo-nos ao Padrdo de Desempenho Operacional® (PDO), constante da curva do treino. Esta
situagdo pode ocorrer por variadissimas razdes (e.g.; auséncia prolongada da fung¢do, adaptagao a
um novo equipamento de referéncia), a FCT surge como se tratasse de um refrescamento, o

militar é sujeito a uma pratica acompanhada por um tutor, associado a um reviver de

4 PDO (constante do Glossario)




A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

conhecimentos tedricos, que o levard a atingir os niveis desejados.

E importante, neste momento, referir que os comportamentos e conhecimentos adquiridos, que
por uma qualquer razao, quando nao aplicados e consolidados, tem tendéncia a perder-se ou por
haver o conhecimento nao ser objetivamente aplicados. Desta forma é em contexto de trabalho
que se corrigem comportamentos menos apropriados ou inadequados e se desenvolvem os
comportamentos desejados, contextualizados e inovadores.

Como?

Através de uma formacdo individualizada, dirigida as necessidades especificas do individuo e dos postos
de trabalho, sendo uma ag¢do formativa de pequena dimensao, onde os efetivos sdo normalmente restritos
(Cardim, 2009), cada um dos discentes é inserido no local de trabalho com um plano de formacao
previamente estabelecido, com base numa diversidades de abordagens por parte do formador, no qual existe
uma constante mutacdo de posi¢cdes nas demonstragdes entre o tutor e o discente (Cardim, 2009).

Porqué?

Porque se trata de uma formagdo eminentemente prdtica no ensino de habilidades manipuldveis, cujo
foco se encontra na aprendizagem individual, que salienta os aspetos racionais do desempenho, na qual a

realizacdo do trabalho representa a aplicacdo do pensamento reflexivo (Hager, 2010).

Objetivos da investigacao

E objetivo deste trabalho averiguar, com base na andlise das praticas em contexto de trabalho de outros
Exércitos, de que forma em contexto de trabalho (FCT) (traducdo do termo inglés, on-the-job-training), pode
contribuir para melhorar a formagdo das Pracas nas unidades do Exército Portugués. Tendo em atengdo as
mais-valias que esta metodologia pedagdgica preconiza.

Depois de circunscrevermos o nosso estudo a classe de Pragas no Exército Portugués, consideramos
relevante enunciar que esta formagdo deve ter o envolvimento por parte de todos os intervenientes no
processo formativo e merecer um esmerado esforgo. Neste sentido pretende-se atingir os mais elevados
niveis de qualidade e garantir os mais elevados padrdes de desempenho.

Em termos genéricos pretendemos estudar e analisar a FCT no Exército Portugués, com vista a

identificacdo de processos a corrigir e a apresentagao de potenciais contributos de melhoria.

Questoes de investigacao

Os autores Sampiere; Collado, & Lucio (2006) referem que, para além da definicdo do objetivo da
investigacdo, é igualmente pertinente formular questdes especificas de modo a enquadrar a problematica do

estudo.
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Neste sentido e para desenvolver o estudo que nos propomos surgiram-nos as principais questdes da
investigacao:
e Identificar e definir o conceito de emprego da FCT no Exército Portugués;
e "Caraterizar" a metodologia de emprego da FCT;
e Levantar a estrutura de formacgdo essencial para a FCT e na realidade do Exército;
e Comparar o emprego da FCT nos Exércitos de paises aliados;

e Estabelecer uma lista de contributos para um modelo de FCT mais eficiente no Exército;

Metodologia

A metodologia utilizada percorreu um trajeto que teve inicio com a determinacao do problema, a selecdo
de documentacdo sobre o tema em estudo, a elaboracdo de inquérito por questionario a aplicar aos
intervenientes no processo formativo, profundos conhecedores da problematica em estudo, e
posteriormente, aos principais responsaveis, apds o que se consolida a consequente analise e tratamento dos
dados, dando origem as conclusdes e a posterior proposta de intervengao.

Num momento inicial deste trabalho foi necessario definir um plano de estrutura que permitisse uma
orientacdo mais objetiva criando diretrizes de analise por forma a ndo desprezar qualquer informacao
pertinente. Neste ponto, com recurso ao software “mind manager”, criou-se a estrutura do trabalho a
desenvolver, definindo e ordenando os capitulos e subcapitulos agregados (apéndice 1). Este software
revelou-se bastante util, na medida em que permitiu anexar aos titulos criados a maioria dos documentos
provenientes da pesquisa documental, o que se manifestou como uma preciosa ferramenta para estruturar e
organizar todo o manancial de documentagao recolhida.

Criada a estrutura do projeto, passou-se a revisdo da literatura, que é fundamental num trabalho de
investigacdo, pois permite de modo objetivo e claro contextualizar e situar o trabalho dentro da vasta area de
pesquisa. A andlise da literatura orientou-nos para a elaboracdo do quadro tedrico que permitiu sustentar o
desenvolvimento de toda a pesquisa.

Foram elaborados questiondrios com perguntas abertas e utilizados como instrumento de recolha de
dados, salvaguardando o seu anonimato permitiu aos inquiridos exprimirem as suas opinides livremente.
Outra vantagem obtida com a natureza impessoal do questiondrio, a sua apresentacdo uniformizada e a
ordem idéntica das questdes, assegurou, por um lado, uniformidade no tratamento da situacdo e facilitou as
comparagoes entre os inquiridos (Fortin, 1999).

Por fim, a analise dos dados e as conclusdes foram avaliadas e consolidadas de forma genérica e global,
com base numa estrutura arquitetada ao longo de toda a nossa pesquisa. Chegamos aqui, pode afirmar-se

que esteve sempre presente no nosso espirito interligar os conceitos abordados na revisdo da literatura com
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a anadlise dos dados recolhidos através das técnicas utilizadas de modo a que o estudo produzisse resultados
confortaveis e fidveis.

Apds as conclusdes apresenta-se o que se considera um contributo para a natural evolucdo que esta
formacgao exige no ambito do trabalho desenvolvido por todos os intervenientes na Formagao em Contexto

de Trabalho no Exército, visando nao sé a exceléncia da formagao como o seu reconhecimento publico.

llustracao 1 Etapas do Processo de Investigacao

1- Identificagdo do problema da investigacio

2- Formulagédo das questdes de investigacio

3- Definicdo dos objetivos de investigacdo
Fase Exploratéria 4- Lista de objetivos e competéncias

5- Formulagdo das hipoteses

6- Metodologia da Investigacdo exploratéria

Etapas do Processo

9- Confirmacgédo das hipoteses Verificagdo

. 10- Discussio dos resultados
Fase Conclusiva

de Investigacdo Fase Analitica 7- Metodologia da investigacio analitica
8- Interpretacido e apresentacio dos resultados

11- Conclusbdes e Recomendagdes

12- Investigagoes futuras

Fonte: Sarmento, 2008, p.9
O trabalho esta organizado da seguinte forma:

O Capitulo | tem por finalidade enquadrar o leitor com a problematica em estudo, a relevancia do tema,
as teorias da aprendizagem em contexto de trabalho, a sua evolugdo ao longo dos ultimos anos, bem como a
aplicabilidade das mesmas. Abordamos as teorias da psicologia e da sociologia mais influentes na FCT, assim
como as teorias do conhecimento mais relevantes. Terminamos, este capitulo, com uma mengdo, ainda que
breve, a gestdao por competéncias e a andlise comparativa sobre os métodos de Formacao na FCT.

No_Capitulo |l procura-se identificar o Sistema de Instrucdo no Exército (SIE) Portugués, realizando uma
caraterizagdo do mesmo na categoria de Pragas, os fatores relevantes para a sua implementagdo, e a andlise
através de um estudo comparativo dos sistemas formativos dos Exércitos de paises aliados, no caso
escolhemos os Estados Unidos e a Franga (i.e.; U.S. Army e L'’Armée de Terre).

No Capitulo Ill realizamos um Estudo Empirico, com base em Inquéritos por questiondrio aos Diretores e
Gestores de Formagado, os principais responsaveis da area em estudo na instituicdo visada. E elaborou-se a
partir dos resultados obtidos a correspondente andlise SWOT com os pontos fortes, pontos fracos,
oportunidades e ameagas a FCT. Por fim, e numa ldgica de trabalho de investigacdo consequente, sao

evidenciadas as conclusdes e principais propostas, para além das sugestdes para futuras investigacoes.
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| Teorias da Aprendizagem em Contexto de Trabalho

1. Abordagem Sdcio Histérica dos Métodos de Treino na FCT

A concecdo de “trabalho” tem sofrido, uma natural evolugdo desde os tempos da Grécia antiga passando
pela Idade Média até aos nossos dias, transformagcdes com base em mudancas inerentes a sociedade, as
formas de producdo e a prépria economia. Pelo que faz todo o sentido analisar a problematica da evolucao da
formacdo em contexto de trabalho, numa perspetiva sdcio histérica. Neste Sentido, Cardim (2009; p. 117)
considera a aprendizagem, através da transferéncia de experiéncias de um mestre, é a forma mais antiga de
transmissdo de saberes que remonta as origens da civilizacao.

A concec¢do de “trabalho” “(..) enquanto esfera auténoma da vida social a que se reconhece uma
especificidade, € um produto histérico relativamente recente” (Correia J. A., 1996), na medida em que as
atividades desenvolvidas na antiguidade eram realizadas em comunidade e estritamente interligadas ao
espirito de sobrevivéncia. Na Idade Média, o desempenho das atividades laborais” (...) ndo exigia a posse de
competéncias prévias e especificas ao seu exercicio” (Correia, 1996, p. 117).

A explicagdo do trabalho a realizar, as habilidades necessarias, as ferramentas a utilizar para
determinadas tarefas, sempre foi uma preocupacdo. Apesar da evolucdo das sociedades e as necessdrias e
complexas mudancgas verificadas, as aprendizagens transformaram-se num significativo volume de complexos
conteldos. A formacdo necessdria para o efeito, também teve que evoluir para se adaptar as novas
realidades.

Transmitir o conhecimento de como usar uma ferramenta para executar uma tarefa, foi um dos primeiros
objetivos da formacdo em contexto de trabalho (FCT) > (on-the-job-Trainig) “a medida que o homem inventou
as ferramentas, armas, roupas, abrigos e utilizou a linguagem para comunicar, criou a necessidade de
transmitir conhecimento/experiéncia, tornou-se o ingrediente essencial da evolugdo da civilizagGo”
(Steinmetz, 1976, p. 1-3).

Na Antiguidade, usualmente o conhecimento transmitia-se de pais para filhos, os pais ensinavam os filhos
a realizar as tarefas essenciais a sobrevivéncia, e o conhecimento passava para as criancas através de uma
instrucao direta.

Para Sleight (1993), a FCT, por vezes também designado por instrucdo direta cara-a-cara, ocorre quando
aquele que sabe realizar uma tarefa, demonstra ao outro como fazé-lo. Esta metodologia ndo é totalmente
inovadora.

Durante a Ildade Média o grau de complexidade dos utensilios e das tarefas foi aumentando, o que
motivou uma maior especializagcdo na utilizagdo dos mesmos e na elaboragdo das referidas tarefas. Os pais

ndao conseguiam ensinar aos seus filhos tudo aquilo que eles necessitavam para a sua aprendizagem e

*Também designado por Formac&o na Unidade/Estabelecimento/Orgdo (U/E/O) de colocacdo (ver Glossario)
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desenvolvimento. Algumas das criangas tornaram-se aprendizes de artesdos que possuiam as habilidades e as
ferramentas especializadas para o comércio particular.

O “mestre” como usualmente eram designados, era quem determinava o que era relevante reter em
relacdo ao desempenho das tarefas. A aprendizagem comeca a assumir-se nos locais onde se desenvolvem as
atividades de indole laboral, de modo a que seja possivel a transmissdo de saberes: “o oficio”. “Esta
aprendizagem era lenta mas proporcionava a visGo completa dos oficios e do respetivo processo de produgdo,
dando ainda fungdes e servicos uteis aos aprendizes” (Cardim, 2009, p. 117). Foi nesta altura que surgiram os
primeiros “contratos de aprendizagem”, citados por Petitat (1989) os contratos de aprendizagem ndo eram
mais que documentos onde esteva estipulado o valor do servico a prestar pelo mestre, na acdo formativa,
assim como as obrigacdes do aprendiz, para com o préprio mestre. “Em primeiro lugar, os mestres que
asseguravam [o ensino] ndo possuiam qualquer formagdo especifica e caracterizavam-se por uma grande
heterogeneidade social.” (Correia, 1996)

Este método de aprendizagem traz consigo uma nova realidade, que é o facto de se tratar de uma

formacao de longa duracao.

No entanto, a sua duragdo ndo depende exclusivamente da complexidade tecnoldgica dos contextos onde
se exerce a atividade produtiva. Este sistema de aprendizagem é (..) palco do aparecimento de um
conjunto de tendéncias para o aumento «artificial» do tempo de «formacgdo» que, para além de assegurar a
existéncia de uma «mao de obra barata», que tende a instituir-se como mecanismo social de regulagdo
contra a sobreproducdo de candidatos a mestres (Correia, 1996, p. 62).

E percetivel que esta nova realidade de aprendizagem ultrapassa a esfera da realidade técnica
pedagdgica, e obedece a uma légica mais econdmica e simbdlica, a escolha do mestre é a condicionante da
eficacia da formacao.

A proliferagdo dos oficios, leva a que as aprendizagens passem a ser cada vez mais estruturadas e
contextualizadas com o local de trabalho, a complexidade das qualificagGes a isso obrigou.

Operdrio de oficio, no antigo sistema de trabalho, possui conhecimentos técnicos insepardveis da
experiéncia e da habilidade, ele tem a possibilidade de se adaptar a materiais ou maquinas suscetiveis de
variacdo; a sua capacidade aumenta com o passar dos anos, (...); organiza o seu préprio trabalho e da
equipa que dirige (...) tende a seguir uma aprendizagem completa, tornando-o apto a executar todos os
trabalhos de determinado tipo de oficio. (Correia, 1996, p. 45)

Verifica-se que o individuo® terd necessariamente que se adaptar a uma nova realidade do contexto de
trabalho que é a evolugdo técnica e instrumental, acompanhada por um conhecimento cada vez mais

profundo da realidade e indissocidvel da experiéncia.

®Em Educagdo entende-se o seguinte das palavras, Individuo / Pessoa:

Individuo — sujeito simples da aprendizagem, enquanto ser;

Pessoa — é o sujeito composto por um conjunto de atributos “O individuo estd na sociedade, que também estd no individuo. A
pessoa faz parte de uma comunidade, que também estd inserida na pessoa com as suas normas, linguagem e cultura, e que, ao mesmo
tempo, é produto dessa sociedade e produtora da sua manutencgdo. Este é um principio da epistemologia da complexidade que explica a
parte no todo e o todo na parte. Cada parte, por um lado, conserva as suas qualidades proprias e individuais e, por outro, contém a
totalidade do real.” (Petraglia, 2008)
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Com a Revolugdo Industrial em meados do século XVIII, assistiu-se a uma transformac¢do na forma de
transmitir conhecimentos, a necessidade de formar um volume significativo de individuos, levou a
massificacdo da formacdo em salas de aula, criadas dentro dos muros das prdprias fabricas.

A inovagdo tecnoldgica das maquinas da Revolugdo Industrial, aumentou em muito a capacidade de
producdo das fabricas, conseguia-se produzir de forma mais rapida e econdémica, mas para que tal
acontecesse, era necessario formar mais trabalhadores, a operar com estes equipamentos. As empresas
pretendiam trabalhadores rapidamente habilitados e treinados, para fazer face a grande procura do
mercado. (Sleight, 1993, p. 3)

A aprendizagem formal em sala de aula surgiu como alternativa aos oficios, pelo facto de possibilitar
formar em simultdneo um ndmero muito elevado de individuos, sob a orientagdo de um uUnico formador. De
acordo com os autores Cook & Maechener, (1962), esta formacdo em sala, embora economicamente mais
viavel, tinha como inconveniente, o afastamento do discente do local de trabalho. Os conhecimentos
tornavam-se abstratos e desligados, associados ao facto de existirem ritmos de aprendizagem diferenciados
(i.e.; as metodologias de formacdo em sala ndo atendem as capacidades heterogéneas de uma classe de
formandos, com capacidades cognitivas diferenciadas).

A evolucdo tecnolégica, criou novos equipamentos, muito mais complicados do que as alfaias agricolas do
passado, a formacgdo tinha que ser rapidamente apreendida, os métodos de formacdo do passado, tornaram-
se inadequados as mais recentes inovagoes.

A formacdo em sala, embora economicamente mais rentdavel em relacdo a outras metodologias de
aprendizagem, nomeadamente devido ao facto de dispor de apenas um formador para multiplos discentes,
apresenta significativas desvantagens em relacdo a FCT.

Em sala de aula, quer a formacgdo decorra por palestra convencional ou através de estimulos multimédia,
a formacgdo estd invariavelmente vocacionada para o hipotético aluno médio, que de facto ndo existe. O
rapido discente é retido (i.e., o ritmo é demasiado lento, para as suas faculdades, tende a dispersar-se com
outros assuntos estranhos a formacgdo), o discente lento - que pode, contudo ser um bom discente - é
arrastado para a frente muito rapidamente. Poucos formandos tém a oportunidade de responder em
determinada sessdo, o formador sem se aperceber do que esta a acontecer, pode favorecer aqueles que tém
maior probabilidade de dar respostas gratificantes. Esta velocidade de aprendizagem sé se adequa, a um

restrito nimero de discentes de um grupo.

Vestibule Training

Por volta do ano de 1900 foi desenvolvida uma nova metodologia de aprendizagem, que combinava os
beneficios da sala de aula com as vantagens do contexto de trabalho, designada por “Vestibule Training” ou
“near-the-job”, combinava a sala de aula e a sala de treino numa so, a sala de treino estava equipada com os
mesmos equipamentos da producdo. A capacidade de formagdo era limitada entre seis a dez discentes por

formador/trabalhador qualificado ou mesmo supervisor da empresa (Smith, 1942).
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Os custos desta metodologia de formacgdo eram elevados, na medida em que, era necessario alocar um
significativo numero de formadores a tempo inteiro, assim como replicar o espaco de formacdo na sala de
treino. Contudo, se verificarmos o valor que a formacdo pode representar para uma empresa, e o retorno do
investimento surgiu na formacao, este pode ser considerado insignificante.

As duas grandes guerras mundiais do século passado trouxeram uma necessidade urgente de treinar um
volume significativo de trabalhadores para guarnecerem as industrias de defesa, num hiato temporal
demasiado curto, visando a rdpida producdo de armamento.

Com a complexidade e a dimensdo das fabricas a crescer, os mercados que exerceram uma forte
necessidade de produgdo de armamento, motivaram uma nova e urgente preocupagdo em sistematizar a
administracao, o controlo, a coordenacdo e o planeamento do trabalho das fabricas.

Criou-se a necessidade de implementar novos conceitos de formacdo que conseguissem preparar tao
elevado numero de trabalhadores e no mais curto espaco de tempo possivel. Foi entdo que surgiu um novo
conceito de formacgdo. Em 1911, Frederick Taylor concebeu um método que consistia em encurtar o tempo de
realizacdo das tarefas, estudou minuciosamente a possibilidade de reduzir os tempos ndo produtivos, que
designou por “non-productive time”, de forma a simplificar o trabalho e minimizar as auséncias do local de
trabalho.

Tratava-se de uma proposta de formacdao em ambiente fabril, que se traduzia numa formacdo muito
consistente e eficiente, com a finalidade de obter formandos rapidamente treinados. Este método formativo
envolvia quatro etapas:

1. “SHOW” mostrar ou preparar

2. “TELL” contar ou apresentar

3. ”DO0” fazer ou aplicar

4. “CHECK” verificar ou inspecionar

A implementac¢do desta metodologia de formagao, levou a criacdo de alguns principios basilares para esta
formacao, tais como:

e A formagdo dever ser ministrada no local de trabalho, por supervisores que estejam treinados para
ensinar;

e Aformacdo dever ser ministrada a grupos pequenos, entre nove e doze discentes;

e Astarefas a realizar devem ser testadas antes da realizacdo da formacao;

e Devem ser reduzidos ao minimo possivel, os tempos mortos da formagao “break-in time”,;

e O discente deve merecer a maior atengao possivel, por parte do formador estes fatores desenvolvem
nele sentimentos de lealdade e de reciprocidade, para com a organizagdo (entidade formadora);

Para melhor orientar a aprendizagem, o formador primeiro deve analisar e simplificar o trabalho, em
seguida ensinar cada operacdo especifica. Ele deve passar pequenas dicas que a experiéncia lhe ensinou e
os aspetos de senso comum referentes ao trabalho, bem como os porqués de todas as etapas. (Gardiner,

1925).
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Ao formador compete colocar o discente, perfeitamente a vontade na execugdo das suas tarefas, deve
minimizar os seus receios e eventuais constrangimentos, por forma a conseguir suplantar todas as

dificuldades.
Job Instruction Training = JIT

Foi durante a Segunda Guerra mundial que surgiu o primeiro método sistémico de formacao, designado
por “Job Instruction Training — JIT” que se dividia em quatro fases:

1. Preparacdo do formando — coloque-o a vontade, explique-lhe em que consiste o trabalho e a relevancia

do mesmo;

AN ”n o« n u

2. Apresentacdo das tarefas passo a passo- explicar “o qué”, “o quando”, “como”, “o porque” e “o onde” de

todas as tarefas e em seguida, demonstra-las.
Colocar o discente a explicar todos os passos, e em seguida, deixa-lo demonstrar cada etapa;

3. Demonstracdo da performance “tryout”, o discente realiza os passos previstos, sob supervisdo do

tutor/formador;

4. Realizar acompanhamento frequente “follow-up”, inspecionar o trabalho com regularidade.

Nesta metodologia do JIT, pode sempre existir o risco de levar a dececdo dos discentes e a quebra da sua
autoestima.

Em contrapartida uma das grandes vantagens do JIT era a sua flexibilidade, uma grande diversidade nas
abordagens por parte do formador na qual existe uma constante mutacdo de posicdes nas demonstracoes
entre o formador e os respetivos discentes. Para uma formacdao bem-sucedida, o JIT requer uma supervisao
adequada e uma aplicacdo uniforme a todo o momento da formacao (Sleight, 1993).

O JIT era sem duvida o método de formacgdo que as empresas de defesa, mais apreciavam, num mundo
em reconstrucdo pos Segunda Guerra Mundial. Por se tratar de um método eficiente e do ponto de vista da
producdo, um método mais econdmico, na medida em que os discentes comecavam a produzir, embora de
uma forma lenta e compassada, praticamente desde o primeiro dia de formacao.

O periodo Pdés Segunda Guerra Mundial, foi um periodo de prosperidade na reconstrucdo, no qual as
empresas pretendiam dispor de trabalhadores formados e disponiveis para produzir, tdo depressa quanto

possivel.
A Formagao Individualizada

Os métodos formativos evoluiram com a automatizagdo da formacgao individualizada na sua esséncia, os
formadores passaram em algumas ocasides a ser substituidos por maquinas, equipamentos sistémicos ou
programados. Conseguiam explicar pequenos passos de facil apreensdo. O Feedback era imediato.

A aprendizagem era ciclica e gradual, um passo ndo assimilado, era rapidamente repetido, sem quaisquer

constrangimentos humanos.
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A formacao individualizada teve origem na década de 1970 baseada em computadores, teve uma ampla
difusdo no mundo industrializado, com elevado grau de rentabilidade dos sistemas em multiplas e
diversificadas organizacdes através do “Computer-Based Training —CBT” formacado baseada em computador.

Neste sentido, “a formacgdo individualizada dirigida as necessidades especificas dos postos de trabalho é, e
serd sempre, uma boa solugdo para organiza¢des de pequena dimensdo.” (Cardim J. C., 2009).

A formacao individualizada pode ser sustentada por conteldos multimédia ou em computadores.

Foi desta forma que surgiu a “Programacao Intrinseca” desenvolvida por Norman Crowder, no qual as
possiveis respostas do discente sdo de multipla escolha, e a sequéncia de programas decorre de acordo com
as escolas, desta forma os discentes sdo orientados a pular as etapas que ja conheciam, ou mesmo estudar/
rever especificamente as etapas onde possuiam mais dificuldade (Sleight, 1993).

As vantagens do ensino individualizado sdo muitas: permitem ao discente trabalhar com o equipamento ao
seu préprio ritmo, proporciona privacidade para cometer erros e corrigi-los. A Instrugdo individualizada
reduz o tempo de aprendizagem, produz uma baixa taxa de erro no discente, melhora a aprendizagem
através de feedback imediato e uma formacgdo mais consistente (Sleight, 1993, p. 8).

Tabela 1 As vantagens/ inconvenientes da formac3o individualizada

As Vantagens Os Inconvenientes

e Permite ao formando, trabalhar ao seu préprio e A producdo de conteldos pode envolver
ritmo; custos elevados;

e Proporciona a privacidade para corrigir os seus e A producdo de conteldos leva tempo, exige
proprios erros; pessoas qualificadas, para ensinarem os

e Asformagdes individualizadas reduzem os conteudos e preparar as matérias;
tempos de aprendizagem; e Apenas inclui o que o autor selecionou

e Produz uma baixa taxa de erro no formando; e A aprendizagem decorre, fora do local de

e Melhora a aprendizagem através de trabalho, exige ao formando a capacidade de
“feedback” imediato; transferir as aprendizagens para o local de

e Fornece acompanhamento trabalho;

Fonte: Concebido pelo autor de acordo com Sleight (1993)

Segundo Sleight (1993) a formagdo individualizada baseada no computador, é uma das modalidades mais
utilizada nos meios militares, usualmente designada por “embedded training” formacdo individualizada,
“incorpora a formagdo, no todo ou em parte dos sistemas operacionais de combate aéreo” (Jorgensen, 1991,
p. 947).

A formacdo individualizada baseada no computador, em ambiente operacional militar, é utilizada
normalmente para praticar tarefas criticas’ e pereciveis 2 ”Perishability was defined as the extent to which a

particular skill requirement..tends to decay without periodic reinforced practice.” (Jorgensen, 1991, p. 948)

T o A N . A . -
Criticidade - como a sua propria defini¢do faz supor, tem uma importancia crucial no sucesso da missdo.
8 perecibilidade - é como uma medida gue exige uma habilidade especial que ndo seja possivel p6-la em pratica com regularidade
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O desenvolvimento da formacao individualizada, levou ao desenvolvimento dos simuladores, em termos
de treino/simulacido/formacado das tarefas criticas, que de outra forma nao seria possivel praticar, tarefas que
dada a sua relevancia, sdao determinantes para o desenvolvimento de uma operagdo.

(Ziv, Wolpe, Small, & Glick , 2003, pp. 141-151) citado por Filho & Scarpellini (2007, p. 42) referem que a
simulagdo pode ser definida como “a técnica em que se utiliza um simulador como um objeto ou
representacdo parcial ou total de uma tarefa a ser replicada”. Segundo os mesmos, esta definicdo traduz dois
importantes aspetos relevantes para a simulacdo, sendo que o primeiro diz respeito ao ensino baseado em
tarefas, no qual se releva o que deve e como deve ser feito para alcancar o objetivo desejado, e o segundo é o

recurso ao simulador, propriamente dito.
Simuladores

Segundo o Guia para a Simulacdo no Exército (2014, Anexo B, p 3) a simulagdo é o processo de extrair
informacdo de um equipamento manipulando os seus imputs, seguindo um ou mais modelos para
compreender o comportamento de um sistema real. Podem existir os seguintes tipos de simulac¢do, de acordo
como o modelo for utilizado dinamicamente no tempo e no espaco de forma a provocar alteracées:

Simulacdo Aberta/Interativa - Também designada como Jogos de Guerra, trabalhando com modelos
computadorizados, ou que se baseiam em regras rigidas. Os modelos computadorizados sdo geralmente
estruturados como modelos de simulagdo, representando os sistemas a serem jogados. Estes modelos sdo
vistos como interactivos, ou simulagdes abertas.

Simulacao Distribuida Avancada -Refere-se a um conjunto distinto de modelos ou simulagdes a operar num
‘synthetic environment’ comum, podendo ser composto por trés tipos de simulagdo: real, virtual e
construtiva, com possibilidade de ser integradas num Unico exercicio.

Simulacdo Fechada - Refere-se a um modelo ou simulagdo com o intuito de representar o maior nimero de
fungbes, em grande detalhe e de forma tdo realista quanto possivel. Em contraste com simulacGes abertas,
nas simulagdes fechadas, os aspectos da lideranca humana e as fung¢des do processo de decisdo sdo
representadas por mecanismos de regras e algoritmos, em substituicdo de seres humanos. (Monteiro, Guia
para Simulagdo no Exército - Referencial para a simulagdo, 2014, pp. Anexo B, 2)

Para alguns, a simulagdo frequentemente envolve o uso de computadores ou equipamentos.

Os autores Filho & Scarpelini (2007), consideram a simulacdo como sendo destinada a treinar situacées
para as quais é necessario a obtencdo de habilidades psicomotoras ou de decisGes rapidas, particularmente
comuns em situagdes de urgéncia.

E percetivel que a simulagdo tem uma vasta aplicabilidade, é amplamente utilizada em diversas areas
profissionais, nomeadamente no meio militar, onde constitui um excelente aliado tecnolégico para melhorar
a formacgado, na recriacdo do campo de batalha de uma forma realista. Dado o elevado custos do material
bélico, muni¢des, mobilidade das viaturas de combate, traduz-se numa forma econémica de otimizar os
recursos sempre limitados e salvaguardar os erros bdsicos de operabilidade dos equipamentos. O simulador
consiste num “dispositivo ou programa de computador, que reproduz os comportamentos de um sistema
através da simulagdo. No dmbito do treino, um dispositivo que imita as caracteristicas essenciais de uma

tarefa e proporciona a operacéo humana direta.” (Monteiro, Guia para Simulacdo no Exército - Referencial
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para a simulagdo, 2014, pp. Anexo B, 4) o mesmo guia refere existe varios tipos de simulagao, que dependem
dos equipamentos de representacado utilizados, dos meios técnicos para executar as interacdes e da forma de
introduzir dados e recolher resultados, podendo ser classificados:

Real - Envolve pessoal verdadeiro operando sistemas reais, utilizando apenas sistemas de simulagdo para
produzir os efeitos provocados pelo armamento/equipamento utilizado.

Virtual - Envolve pessoal verdadeiro operando sistemas simulados, num ambiente virtual gerado por
computador. As simulagBes virtuais injetam o elemento humano no circuito, num papel central,
exercitando capacidades de controlo motor (ex: pilotar um avido), capacidades de decisdo (ex: emprego de
meios para combate a incéndio) e capacidades de comunicagdo Ex: simuladores de voo, simuladores de
condugao, simuladores de tiro.

Construtiva - Envolve pessoal simulado operando sistemas simulados. Uma simulagdo construtiva podera
incluir a combinagdo de meios informaticos (programas de gestdo de incidentes e de jogos de guerra) com
simulagdo através de atores reais (Role Players). As pessoas reais estimulam a simulacdo, através de
contributos (inputs) para a simulagdo, mas ndo sdo envolvidas na determinagdo dos resultados ( Simulagdo
Aberta/Interactiva e Simulagdo Fechada). Ex: simuladores de representacdo grafica do terreno. (Monteiro,
Guia para Simulagdo no Exército - Referencial para a simulagdo, 2014, pp. Anexo B, 4)

No caso do Exército Portugués e de acordo com a Diretiva n2 170 CEME (2009), a simulagdo representa
dinamicamente as condicdes de operacdo de um qualquer sistema real. Através da utilizacdo de
equipamentos pensados para esta, a simulacdo tem o objetivo de qualificar os recursos humanos através da

aquisicdo e pratica de tarefas, comportamentos, conhecimentos, entre outros.

O guia para a simulacdo do Exército Portugués, classifica a simulacdo em trés niveis, dependendo de
acordo com a sua finalidade e do escaldo:

Nivel 1- Permitem instrucdo/treino individual e de guarnicBes, assim como o treino de tiro até ao escaldo
pelotdo;

Nivel 2 - Permitem a instrucdo/treino de tética até ao escaldo Companhia / Bataria / Esquadrio, podendo-
se subdividir em dois subniveis: Simuladores virtuais e Simuladores de empenhamento tatico:

Simuladores virtuais: simulagdo em computador de uma situagdo tactica com vista a treinar uma forga de
determinado escaldo;

Simuladores de empenhamento tactico (Tactical Engagement Simulators — TES): sistemas que usem ‘laser’
de um ou dois sentidos, para simular os efeitos/disparos do armamento;

Nivel 3 - Permitem a instrugdo e treino de comandantes e estados-maiores de unidades constituidas,
normalmente de escaldo batalhdo ou superior (podem ir mesmo ao nivel operacional ou estratégico da
guerra). (Monteiro, Guia para Simulagdo no Exército - Referencial para a simulagdo, 2014, pp. Anexo B, 1)

Tabela 2 Vantagens/inconvenientes dos simuladores

Vantagens Inconvenientes

e Maior oportunidade de formagdo realista e feedback; A rentabilidade da simulagdo exige um

e Aumento da disponibilidade e facilidade dos sistemas planeamento antecipado das tarefas a
operacionais; executar individualmente
e Reduz a necessidades de movimento ou transporte para
efetuar o treino; e Exige um monitor para cada nivel de
e Melhora a proficiéncia e performance dos operadores; formagdo, em todas as especialidades
e Permite o treino de atividades em ag¢des s6 possiveis de de desempenho

se verificarem em situa¢do de combate real;
e Permite a existéncia de forgas de oposi¢do ou neutrais; ¢ A evolugdo dos equipamentos de
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e Permite uma elevada capacidade de observacao, recolha simulagdo nem sempre é facil e pode
de dados, avaliacdo e andlise das acOes efetuadas; tornar-se dispendioso;

e Mais uma oportunidade para a realizacdao do treino por
tarefas, onde a formac3o se confronta com os elevados ® A dificuldade em documentar o treino
custos da mesma; realizado e os niveis atingidos;

e Reduz o desgaste e probabilidade de ocorréncia de
avarias no equipamento operacional;

e Reduz o impacto ambiental resultante da operacao real
dos equipamentos;

e Garante uma fiel adaptacdo as taticas de emprego dos
meios e uma fidedigna dos cenarios;

e Possui flexibilidade que lhes permite evoluir e adaptar-se
a niveis de exigéncia e modernizagBes previstas para o
futuro por um periodo de tempo consideravel;

e S3o equipamentos de operacao simples e amigavel de
forma a serem operados e mantidos por pessoas com o
minimo de formacao;

e Sempre que possivel, sdo portateis, robustos e de facil e
rapida desmontagem para utilizagio em ambiente
operacional;

e S3o seguros e capazes de funcionar continuamente em
condigdes de utilizagao adversa;

Fonte: Adaptado deGuia da Simulagdo do Exército, ( 2014, p8)
Job Suport

Nos finais do século XX, estadvamos em plena sociedade do conhecimento, a meio da revolucdo da
informacdo, onde a quantidade de conhecimento necessario para desenvolver uma atividade é cada vez
maior. “O processo de adaptagdo que chamamos de aprendizagem é, obviamente, fundamental para
qualquer compreensdo da natureza da formagdo.” (King, 1964, p. XIX)

O “Job Suport”(interpretacdo de lista) surgiu como um método de aprendizagem que ndo exige ao
trabalhador a aprendizagem de forma direta e formal. Para aprender, apenas requeria o saber onde pesquisar
a informacdo de que precisava, as entidades formadoras competia disponibilizar as ferramentas de suporte
passo a passo, sobre como realizar uma tarefa, os conteddos sdo projetados para serem utilizados antes e
durante a realizacdo de uma determinada tarefa. O formando apenas tem que seguir as instrugdes de
aprendizagem. Obviamente que estamos a falar das listas de procedimentos com as instrugdes passo-a-passo
(e.g.; CHECKLIST) para a realizagdo de uma tarefa especifica que é relembrada na lista.

As listas de verificacdo sdo consideradas como sendo ajudas no trabalho mas também podem ser
consideradas interven¢bdes formativas, na medida em que estdo a mediar problemas de
conhecimento/competéncias. No entanto, as ajudas no trabalho n3o estdo propriamente vocacionadas
para produzir aprendizagem, ou seja a aprendizagem ocorre neste caso de forma acidental (Ruyle, 1990, p.
4)

Esta situacdo explica-se pelo facto, de que nem todas as tarefas estdo adequadas a serem substituidas por
aprendizagens. Para que tal aconteca, recorre-se ao fendmeno de repeticdo da tarefa, na qual o discente

aprende sem qualquer apoio.
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Tabela 3 Vantagens/ inconvenientes do Job Suport

Vantagens Inconvenientes

e Areducdo do tempo de formagao; e Por vezes a complexidade dos equipamentos,
e Reducdo do nivel de selegao; pode dificultar a sequéncia e a explicagdo;
e Melhoria da qualidade e reducdo dos erros de | ® Exigem grande concentragdo na operagao;

utilizacdo; e Para o caso de respostas rapidas, sdo pouco
e Aumento da confiabilidade do desempenho no adaptadas a leitura, e a compreensao;

trabalho; e Pouco adaptado a tarefas de elevado grau de
e Maior produtividade; complexidade;
e Maior abrangéncia e complexidade das tarefas

executadas;

Fonte: Sleight (1993)
Pelo que anteriormente foi referido é importante reter: “A aplicacéo da tecnologia que preserva o corpo,
ndo pode provocar a destruicGo do conhecimento, mas sim a reconstrugdo do conhecimento, por um outro de

tipo diferente " (Zuboff, 1984, p. 41).
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2. Teorias da Psicologia mais influentes sobre a FCT

III

O Behaviorismo, “a aprendizagem como algo nao observave

Quando nos referimos as teorias da psicologia mais influentes na drea da aprendizagem de trabalho, as
teorias do Behaviorismo sdo referéncia obrigatdria. Elas foram pioneiras dos conceitos da aprendizagem em
contexto de trabalho. Segundo Hager (2010) estas teorias baseavam-se na ideia de que as aprendizagens
devem ser compreendidas e explicadas, apenas em termos do que é diretamente observavel.

O resultado dessa falsa premissa de aprendizagem leva-nos a crer que a aprendizagem se restringe aos
comportamentos observaveis, embora existam outros termos/atividades associadas a aprendizagem, como
o pensamento, conhecimento e a compreensdo, referem-se a atividades que sdo inacessiveis a observagao
direta (Kalantzis & Cope, 2009).

Esta linha de pensamento Behaviorismo pressup&e que o trabalho se desenvolve através de uma série de
comportamentos que podem ser minuciosamente observaveis e treinados, por forma a atingirem
desempenhos corretos, cujas aprendizagens podem ser adquiridas em salas de aula, antes de ingressarem no
local de trabalho.

Os formadores sé precisam configurar os estimulos adequados e esquemas de reforco para os
trabalhadores em potencial para aprender a Teorias Behaviorismo especificadas (Hager, 2010, p. 3).

Segundo esta teoria, ao tutor/formador apenas compete estimular a aprendizagem e coordenar os
tempos de esforco, por forma a potenciar a aprendizagem dos comportamentos especificos. O que acontece
com regularidade nos locais de trabalho é que ndo existe esta minuciosa coordenacao, como a teoria refere,
os trabalhos decorrem num significativo nimero de situacdes ndo previstas na aprendizagem, em que ao
discente compete reagir da forma mais consciente possivel.

As Teorias cognitivas de aprendizagem
Estas teorias preconizavam a aprendizagem como a envolvente do pensamento, da reflexdo e da
compreensao.

As mudangas sociais, econdmicas e tecnoldgicas verificadas nas ultimas décadas, estimularam o interesse
da aprendizagem no local de trabalho, incentivado pela percegdo de que para uma proficiente pratica requer
uma formagao FCT (on-the-job). “Perce¢dio gradual de que, cada vez mais, a prdtica proficiente requerem uma
aprendizagem em on-the-job.” (Hager, 2010, p. 3)

Em 1974, um nucleo de investigadores (Chris Argyris e Donald Schon) realizaram notaveis trabalhos na
area da psicologia organizacional e teorias da administracdo, no qual apresentaram a aprendizagem num ciclo
Unico, em que o discente reflete, altera ou aumenta a aprendizagem prévia na escolha do percurso adequado
de acdo para lider com um desafio da situacdo.

Schoén (1983), avancou com a teoria que “knowing in-action depends on ‘reflecting-in-action’ or

‘reflecting-in-practice”, a visdo da pratica profissional consiste no conhecimento disciplinar padrdo para
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analisar e resolver a sequéncia de problemas colocados na sua pratica de trabalho diario, ou seja concentra o
seu racional nos aspetos cognitivos do desempenho.

Em 1990, Marsick e Watkiins, surgem com as teorias da formacdao no local de trabalho como uma
“aprendizagem informal” e “aprendizagem acidental”’, com base na experiéncia e na reflexao “learning from
experience, learning by doing, continuous learning for continuous improvement, accidental learning, self-
managed learning or the learning organization”. (Watkins & Marsick, 1992, p. 287)

Esta teoria consistia em aprender com a experiéncia, o aprender fazendo, numa aprendizagem continua e
que visava a melhoria continua e acidental, em autogestdo ou numa organizacao de aprendizagens.

Para eles a aprendizagem informal baseia-se em experiéncias ndo rotineiras, através da transferéncia de
conhecimentos tacitos. (...) E importante ressalvar a gama diversificada e complexa de condi¢des que
limitam a aprendizagem informal. Delimitadores significativos, que incluem a capacidade de
enquadramento e capacidade intelectual, potenciadores proeminentes incluindo a "proatividade",
"reflexdo critica" e "criatividade". Além disso, eles reconhecem o papel determinante dos fatores
contextuais, como "cultura da organiza¢do. (Marsick & Watkins, 1990, pp. 24-31)

Do ponto de vista de Paul Hager (2010), estas teorias tém em comum, o seguinte:

¢ Centra o foco na aprendizagem individual;

e Salientar os aspetos cognitivos, racionais do desempenho;

¢ A realizagdo do trabalho é representada como uma forma de pensar (ou refletir), seguindo a aplicagdo
do pensamento ou reflexao.

¢ O conceito de aprendizagem é assumido. A aprendizagem é entendida como uma "coisa". Entre outras
coisas, isto significa “que aprendizagem é algo mais amplo do que o discente em termos individuais, aprender
estd intimamente ligado com a A¢do”, em que “a mente como uma entidade que continuamente responde ao
mundo” desta forma surge o conceito de Bransford & Schwartz (1999, p.25) da “preparagdo para futuras
formas de aprendizagem dos centros de aprendizagem, como um processo e ndo como um produto”.

Posteriormente foram desenvolvidos conhecimentos significativos na area da psicologia cognitiva, por
Athanasou (2008), e anteriormente preconizada por Tennant (1995) os quais, alegavam que “that expertise is
located in individual rational minds that are separate from arenas of practice” as pericias estavam localizadas
nas mentes racionais individuais e separadas da pratica do trabalho, mas que nem todos os trabalhos/pericias
teriam esta limitacdo.

Dreyfus & Dreyfus (1986), desenvolveram um modelo com cinco estagios de desenvolvimento de

competéncias’, com as seguintes caracteristicas em cada etapa:

% (Ver Glossario)
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Tabela 4 Evolugao da competéncia profissional “De iniciado a especialista”

0 especialista

Conhecimento profundo especialzado e sistematco, baseado
na experiéncia através da percepcao responsavel de tarefas
pouco estiuturadas, para as quais € necessario um elevado
nivel de experiénda de rabaho e apropriagao de profundos

conhecimentos tedricos especificos

0 engenhoso

Conhecimento detalhado e fundonal através da confrontacao
com problemas complexcs sem solugbes previamente
pensadas e a correspondente apropriacdo de conhecimentos
espedalizados e sistematicos

O competente

Conhecimento de contexto por meio de experiéncia de trabalho
profissional na aplicacao e ponderacao de muitos factos,
padroes e regras em contexto siuatvo de trabalho profissional

Iniciado avancado

Conhedmemnto de orientagido e de conjunto por meio
de experiéncia de trabalho profissional na aplicacao
de regras simples em algumas situacdes de trabalho

A AYAYA

evidentes e 6bvias
Aprendiz liniciado)
Graus de desenvolvimento Areas de aprendizagem com vista
de competéncias (segundo Dreyfus) ao desenvolvimento de competéncias

" il

De iniciado a especialista

Fonte: (Rauner, 2007, p. 60)
Estes diferentes niveis representam as alteragdes que ocorrem aquando da aquisicdo de competéncias,

segundo o que é expectavel, (Benner, 2001, p 59):

1 Aprendiz (iniciado) - nesta fase prevé-se que haja uma passagem da utilizacdo de regras e principios
abstratos para a valorizagdo das vivéncias e experiéncias passadas;

2. Iniciado Avancado - a confianga no pensamento analitico dd lugar a confianga na prépria intuicdo;

3. O Competente — prevé-se que haja uma mudanca na capacidade de ver o fendmeno enquanto partes
separadas entre si, para conseguir ver o todo na sua complexidade desenvolvendo a perspicdacia para destacar
0s aspetos mais importantes;

4. O Especialista - prevé-se que desenvolva uma posicdo de observador afastado da situacdo, para o
envolvimento e empenhamento na situagao.

Estes mecanismos de transformacdo e de crescimento do desempenho dao importdncia a experiéncia, ja
gue quando esta cresce, o conhecimento ultrapassa a primazia do saber tedrico, passando a ser uma mistura
de saberes tedrico praticos. Segundo Brykczynski (2004, p 159) a pericia profissional cresce com as
experiéncias e do seu confronto com as possibilidades enunciadas pelos principios constantes da tabela 4.

Mais tarde Dreyfus, (2001) estendeu o modelo original para sete estadios, no qual apresenta a “sabedoria

pratica” como a sétima e Ultima etapa. “Os estdgios em que um aluno aprende por meio de instrugdo, prdtica
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e finalmente a aprendizagem, para se tornar um especialista num dominio especifico da vida quotidiana”
(Dreyfus, 2001, p 32)

Esta aprendizagem em contexto de trabalho, é considerada como informal, que ocorre em periodos
prolongados de tempo, centrada em julgamento e em praticas quotidianas no local de trabalho.

Dreyfus (2001) refere que para ensinar habilidades e praticas, devem ser criadas condi¢des para
aprender, onde a aprendizagem nao seja a intencdo principal, quer com isto dizer, que o mais importante é o
carater social do discente, a sua postura perante o contexto da aprendizagem. O autor insiste sobre a
natureza social que esta na origem da aprendizagem, das habilidades e das praticas, que iluminam muitas
vezes o carater colaborativo da mesma.

Segundo Davis (2005), como anteriormente verificamos, a aprendizagem esta focada no individuo, na sua
mente e no seu corpo, na aquisicdo de conhecimentos “Knowledge” e habilidades. Esta consideracdo leva-nos
a deduzir que a intelecto das pessoas possui determinados poderes mentais, capacidades de alojamento de
informacdo e de conhecimentos, diferenciados de pessoa para pessoa, assim como a capacidade equivalente
de as pessoas apreenderem as habilidades “skills “. Mais uma vez distribuido de forma diferenciada entre a
populacdo, existem pessoas com maior ou menor capacidade para apreenderem as habilidades. Este assunto
leva-nos para a dualidade entre o corpo e a mente, proveniente do pensamento educacional que vem desde
os gregos cldssicos, os quais consideram a mente superior ao corpo. Assim se explica a atencdo que as
faculdades mentais tém merecido no meio escolar, em detrimento das questdes empiricas.

A mente torna-se recipiente do conhecimento, no qual a aprendizagem se torna o movimento de uma
entidade para um recipiente, a partir dos quais eles podem ser transferidos como se pretende.

“Utilizando a metdfora do recipiente, o conhecimento é tratado como o conjunto de objetos contidos nas
mentes individuais, que pode ser retido como se de um arquivo mental se tratasse” (Bereiter, 2002)

Esta questdo da mente como um recipiente, pode levar-nos a associar a mente a outros
recipientes/arquivos tais como CD Rooms, DVD ou Livros.

Se voltarmos a ideia da mente dissociada do corpo em termos de aprendizagem, tratando-se o que é
aprendido como um produto, uma coisa ou mesmo uma substancia independente do discente e do contexto
em que a aprendizagem ocorre, verificamos que esta independéncia ndo se verifica. Por exemplo, se
sujeitarmos vdrias pessoas a mesma aprendizagem (ler o mesmo livro ou ver o mesmo Cd Rooms), ndo
significa que fiqguem com a mesma percegdo sobre o assunto.

Assim sendo a aprendizagem move-se no tempo e no espacgo. Esta nogdo de independéncia encaixa-se no
fato dos modelos de conhecimento da disciplina de matematica tradicional, que era vista como um mundo
independente da realidade dos humanos. Mais tarde os autores, Hager (2010), conseguiu-se demonstrar que
esta independéncia ndo existia e que as aplicagdes da matematica tém aplicabilidade no nosso dia a dia e no

contexto de trabalho.
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Segundo os mesmos autores existe um discurso paralelo em relagdo as habilidades como sendo coisas
independentes, para serem aprendidas.

Apesar do que ja foi referido anteriormente, existem competéncias genéricas da aprendizagem®, sio
aprendizagens independentes do contexto.

llustragdo 2 Demonstracao da Globalizacdo das Sociedades

As sociedades tém procurado responder a globalizagao:

Enriquecimento Expandido Reconhecendo

!

* Os perfis de competéncias da sua forga de trabalho;

*As politicas de promogdo e recompensa chamadas de “competéncias genéricas”

¥

*Competéncias de empregabilidade;

*Competéncias-chave

*Competéncias de aprendizagem para
aprender

Comuns a todos os niveis dos sistemas de educagio

Fonte: concebida pelo autor Jan13

As competéncias genéricas, uma vez adquiridas, podem ser transferidas sem problemas pelos discentes,
em diversas situacOes. Tais declara¢des de competéncia tém proliferado nos ultimos anos, mas os melhores

resultados tém sido obtidos nos sistemas mistos” (Hager, 2004, p. 19).

O contexto tem uma influéncia determinante no processo de aprendizagem e na sua qualidade.

o Alunos com excelentes mentores obtém melhores aprendizagens;

o Os recursos de qualidade melhoram significativamente a aprendizagem.

Perante o que foi referido “weak contextuality” (Contexto débil/fragil/fraco) argumento de que o
contetdo da aprendizagem é independente do contexto, isto é, enquanto o contexto pode influenciar o
processo de aprender e, se este ocorrer da forma correta, o contelddo que é aprendido ndo é alterado pelo

contexto (Hager, 2010).

10 ysualmente este tipo de formagao designada por formagao de base
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Assim, o aluno/ aprendiz é um individuo em cuja mente ou corpo reside a aprendizagem desligada do
contexto, o qual é considerado como algo externo ao aluno/ aprendiz; a aprendizagem é representada como
os alunos/aprendizes a desenvolverem novos atributos independentemente do que os rodeia; o aprendiz
dentro da mente de um individuo (ou corpo) é constituido unicamente por atributos (ou propriedades) que
desenvolvem comportamentos individuais.

llustragdo 3 Distingdo Filosdfica

Distingdo filosofica entre Narrow Content (conteudo restrito) e Wide Content (contetido Amplo)

N -

De uma crenca € o conteudo que é O seu teor amplo depende, pelo menos
independentemente do ambiente da em parte, das caracteristicas do
crenga do proprietario. ambiente do crente.

Fonte: concebida pelo autor Jan13

De acordo com este “weak contextuality”, uma exigéncia especifica de aprendizagem pode ser adquirida

em qualquer tipo de ambiente, desde que esse ambiente externo ndo impeca que a aprendizagem ocorra.

Este pressuposto de independéncia, em conjunto com a aquisicdo e transferéncia de metdforas,
representam produtos de aprendizagem como estdveis, entidades imutaveis que sdo, basicamente as
mesmas, independentemente dos detalhes de determinado contexto em que acontecera para ser localizada
num determinado momento.

Por todos os aspetos até agora referidos se afirma que este contexto (weak contextuality) é basicamente
passivo em relagdo a aprendizagem.

Strong contextuality (Contexto forte) a natureza do que é aprendido é significativamente marcada pelas
caracteristicas do contexto em que a aprendizagem ocorre; aprendizagem no local de trabalho é um
paradigma dessa aprendizagem, porque especialistas neste tipo de contextos discutem, quer a natureza dos
processos de trabalho bem como os padrées de desempenho que sdo aplicadveis aos processos, sendo
significativamente moldados por influéncias contextuais.

Neste tipo de visdo, a mesma ocupacdo/atividade realizada em locais diferentes implicara diferencas
significativas na aprendizagem necessaria para ser um profissional competente em cada local (havera

também algumas semelhangas na aprendizagem necessaria, mas no geral ndo é livre de contexto).
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No geral, sobre esta primeira teoria, os pressupostos sobre a aprendizagem sdo problematicos e limitados
em varios aspetos, privilegiando a consciéncia humana e a intencdo, e que retrata um aprendiz que é

atomizado™! e conservador.
Niveis de formacgdo/treino

Chiavenato (1999) considera que inicialmente o conceito de formacgdo se restringia exclusivamente a
adequacao do trabalhador as tarefas desempenhadas num determinado cargo. O conceito tem vindo a mudar
com a evolucdo tecnoldgica. Hoje em dia a formacdo é considerada como um “meio de desenvolver
competéncias nas pessoas para que elas se tornem produtivas, criativas e inovadoras, a fim de contribuirem
melhor para os objetivos organizacionais, e cada vez mais valiosas” (Chiavenato, 1999, p. 294).

O referido autor considera que a formacgao opera no individuo transformacoes a quatro niveis:

e Assimilagdo da informagao;
e Desenvolvimento de habilidades;
e Desenvolvimento de atividades;
e Desenvolvimento de conceitos;
Através da tabela 5, ficam esquematizados estes conceitos:

Tabela 5 Niveis de formacdo nos individuos

Transmissdo de informacgdes Aumentar o conhecimento das pessoas:
- Informagdes sobre a organizagdo seus produtos e/ou servigos,
politicas e diretrizes, regras e regulamentos;
Desenvolvimento de habilidades |[Melhorar as habilidades e destrezas:
+ Habilitar para a execugdo e operagdo de tarefas, operar com
equipamentos, maquinas, ferramentas;
Desenvolvimento de atitudes Desenvolver/modificar comportamentos:
+ Mudancas de atitudes favordveis, de consciencializagdo e
sensibilidade com pessoas, com os clientes internos e externos;
Desenvolvimento de conceitos Elevar o nivel de abstracdo:
+ Desenvolver ideias e conceitos para ajudar as pessoas a
pensar em termos globais e amplos;

Fonte Adaptado de Chiavenato (1999, 295)

1

~

oedewlo

A perspetiva de Chiavenato converge para a nocdao de formacdo enquanto método para desenvolver
competéncias, isto para que as organizagbes atinjam melhores desempenhos e, para que dessa forma se
tornem mais competitivas. O autor perspetiva a formagdao numa légica de uma evolugao continua e
cumulativa, onde os individuos, numa primeira fase, passam pela aquisicio do conhecimento de
competéncias, embora o autor apenas se refira a aquisicdo de habilidades. No entanto consideramos, que
simultaneamente ocorre um desenvolvimento de competéncias, nomeadamente ao nivel do conhecimento
tacito. Seguidamente, no contexto do autor, ocorre uma mudanga de atitude e de mentalidade, que se
substancia numa mudanga de atitude e de mentalidade, a que esta subjacente, numa altera¢do da cultura

organizacional, dada a dinamica interativa e evolutiva que acontece entre o individuo e a organizagao.

1 Aniquilado / volatil / mecanizado
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Consequentemente, a formagdo atua ao nivel do desenvolvimento do pensamento critico e torna os
individuos mais autdnomos, responsaveis e sensiveis. O mesmo é dizer, que mobiliza saberes e torna os
individuos mais dgeis na resolucao dos problemas do quotidiano e faz com que os mesmos sejam elementos

ativos do processo de aprendizagem organizacional, com efeitos sobre a sociedade.

2.1. Teorias Socioculturais sobre a FCT

A aprendizagem em contexto de trabalho é fortemente influenciada por algumas das teorias
socioculturais, nomeadamente da sociologia e da social antropologia. “O discente individuo, aprende com
produto da teoria do capital humano, e contrasta com este grupo de aprendizagem como um processo
participativo com base na teoria do capital social.” (Hager, 2010, p. 20)

llustragdo 4 Teorias Socioculturais

Teorias Socioculturais

Sociologia Antropologia Social

* Relacionadas com a aprendizagem no trabalho nas suas

varias formas;

*Permitem diversas perspetivas para representar a natureza
da aprendizagem profissional continua.
Fonte: adaptado pelo autor, in Hager, (2010)
Segundo estas teorias a aprendizagem em contexto de trabalho, tanto se aplica a uma aprendizagem
individual, como pode em alguns casos ser uma aprendizagem coletiva de um grupo ou de uma comunidade.
Existem teorias socioculturais que enfatizam a aprendizagem como um processo continuo de participagao
em atividade adequada, colocam o foco da aprendizagem nos discentes em desenvolvimento, inseridos em
processos de formagdo continua nos locais de trabalho.
Em ambiente militar, é frequente partir-se de uma formacgao individualizada em on-the-job-training e
seguir-se para o treino coletivo nos diferentes escaldes, numa evolugdo do treino por escaldes.
Hager (2010) apresenta os pontos em comum entre as teorias da aprendizagem e as teorias

socioculturais:
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. Um reconhecimento de que a aprendizagem e desempenho no trabalho sdo incorporados
fendbmenos. (Assim, eles rejeitam o dualismo corpo-mente e dicotomias relacionadas);

. O reconhecimento de que a aprendizagem no local de trabalho e desempenho integram uma
gama de atributos humanos, que é muito mais ampla do que apenas racionalidade. Assim, torna-se o
contexto, o foco da aprendizagem;

. Tendéncia a problematizar o conceito de aprendizagem e procurar a reensinar. Como tal, eles
representam um desafio para os entendimentos dominantes das aprendizagens.

Engestron (2001, 2008) refere os fatores sociais, organizacionais e culturais dentro dos sistemas de
atividades, como muito influentes na aprendizagem no local de trabalho. Vé estes locais como sistemas de
atividade que compreendem uma variedade de componentes, incluindo artigos tais como regras de trabalho,
a divisdo do trabalho, e a mediacdo de artefactos.

Hager, (2012) considera que existe um forte compromisso para o discente “individuo” como unidade de
andlise para a consecucdo da aprendizagem, existe mesmo uma “consideracto explicita do grupo ou
aprendizagem organizacional, o pressuposto é que esta aprendizagem ndo é mais do que a soma do individuo
com a aprendizagem de grupo ou com os membros da organizagdo.” (Hager, 2010, p. 22), “capacidade
combinada de uma equipa maior do que a de seus membros atuando apenas individualmente” (Eraut, 2009).
Ele considera a transferéncia como uma aprendizagem de cinco estagios, processos no qual o conhecimento
esta a ser 'transferido’ e transformado e recolocado noutro contexto, de varias maneiras distintas.

O autor refere que existe na aprendizagem em contexto de trabalho uma aprendizagem técita, ambigua,
incapaz de ser expressa em palavras, os aspetos do “Know-how”, existe um certo “numero de habilidades que
tem sido sistematicamente ignoradas pelas politicas educativas, existem a necessidade de dar relevdncia
profissional a uma ampla gama de habilidades, que sdo exclusivamente obtidas pela experiéncia do trabalho
as quais sdo normalmente mal remuneradas ou humildemente pagas”. (Evans, 2004)

Billett (2001, 2004, 2008a, 2008b, Billett & Somerville 2004) desenvolveu uma teoria de aprendizagem em
contexto de trabalho que se concentra nas interdependéncias relacionais entre o individuo e a acdo social do
meio, entre a dependéncia entre o trabalhador e os conhecimentos do ambiente de trabalho, preconizando
as pericias que se desenvolvem nas atividades dinamicas resultante das praticas sociais. Esta teoria refere-se
as pericias da seguinte forma:

(...) propGe como as pessoas vivam para conhecer e agir, aproveitando a cognitiva, sociocultural e
concec¢Oes antropoldgicas, e por meio de uma avaliacdo das premissas ontoldgicas de dominios do
conhecimento (Billett, S., 2001, p. 432).

Assim segundo este autor a experiéncia profissional reside nas praticas sociais especificas, que estdo

relacionadas com os dominios do conhecimento.

Nas teorias da aprendizagem, relativamente da aprendizagem existem duas vertentes:
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. Teoria inspirada na psicologia - era suposicdo comum de que a aprendizagem fica localizada no
corpo do aluno e ndo na sua cabeca;

. Teoria sociocultural - a aprendizagem é um processo localizado no quadro da participagdo, com
base numa mente individual; é um erro supor que a aprendizagem coletiva substitui o conceito da
aprendizagem individual. Em vez disso as dimensdes da aprendizagem foram ampliadas;

Chegou-se a conclusdo que a aprendizagem em contexto de trabalho melhora a qualidade da
aprendizagem, devendo para isso ser estudada.

Este argumento é facilmente consubstanciado pelo facto desta tipologia de formacgdo (FCT) se basear em
grande parte nos métodos ativos de aprendizagem (discussdo em grupo, praticar fazer e ensinar os outros).
Piramide da aprendizagem (llustracdo n2 5).

llustrag¢do 5 Piramide da aprendizagem

Piramide de Aprendizagem

o 5% stras e Seminarios ?
g 10% Leitura ‘ g
é 20% Audiovisual : g
g 30% Demonstracao ‘ ;
g 50% Discussdo em grupo I ‘ =
§ 75% i Praticar Fazendo %
90% i Ensinar os outros - :E?
] @

Fonte: Adaptado do National Training Laboratorie, Main USA

Os métodos ativos caraterizam-se por criarem maior interacdo entre os intervenientes no processo
formativo, promovem uma participacdo ativa dos discentes, sendo uma formacdo muito utilizada para a
transmissdo de conteudos essencialmente praticos (i.e.; on-the-job, simulag¢des, jogos ou estudos de caso). Os
métodos expositivos/ativos sdo os mais tradicionais, especialmente indicados para a transmissdo de
conteldos tedricos ou de cariz introdutério (Lewis, 2005).

De acordo com Billett (2008a) as praticas sociais especificas do local de trabalho, estdo relacionadas com
os dominios do conhecimento. Hoddkinson & Hodkinson (2004b) questionam se seria desejavel ver um
individuo como entidade nitidamente separada e de interagir com as situagdes sociais em que trabalha e
aprende. Esta dialética interagdo entre o individual e o social, entidades diferentes que interagem. Através
desta intera¢do o individual é transformado pelo posicionamento social do seu local de trabalho. Bourdieu
(1984) As estruturas sociais sdo representadas por pessoas individuais através dos respetivos habitos. Deste
modo os habitos tornaram-se numa forma de expressar a integra¢do individual das pessoas nas estruturas

sociais e individuais.
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As teorias da aprendizagem no local de trabalho, inspiradas na psicologia, supunham a aprendizagem no
interior do discente, no seu corpo e ndo na sua cabeca. Por outro lado as teorias socioculturais, a
aprendizagem surge como um processo localizado nas participacdes, em substituicdo da mente individual.
Aqui a aprendizagem aparece distribuida por um grupo de coparticipantes. Esta teoria leva-nos a admitir a
possibilidade de os grupos, equipas, comunidades e até mesmo organizacdes poderem ser inteligiveis, ou seja
aprenderem (Hager, 2010, p.24).

A aprendizagem coletiva é um complemento importante da aprendizagem individual. Embora seja um
erro supor que a aprendizagem coletiva possa vir a substituir a aprendizagem individual. (Hager, 2010)

Todas estas teorias da aprendizagem no local de trabalho serviram, segundo (Hager, 2010) para procurar
compreender e explicar melhor as qualidades deste tipo de aprendizagem e desta forma poderem ser

identificadas e implementadas.

2.2. As Teorias do Conhecimento e Formas Formativas

As teorias da aprendizagem em contexto de trabalho, sdo sem sombra de duvida, teorias emergentes,
gue devem ser vistas, segundo Hager (2010), como um processo continuo, que se carateriza pela alteragdo
temporal. Isto é o autor quer dizer que a aprendizagem é emergente do contexto na inesperada e
imprevisibilidade maneira de aprender. O contexto da formacdo torna o processo de aprendizagem num
processo criativo em curso. Exige uma dimensdo temporal inelimindvel do trabalho/aprendizagem, em
complexos contextos, que tornam a formagdo numa constante mudanga.

A teoria conhecida como “realismo critico” preconizada por Roy Bahaskar (1977), atribui propriedades
emergentes na realidade social, a qual considera a realidade social dependente da atividade humana, que se
transforma pelos praticantes.

Se as praticas da formagdo em contexto de trabalho, tém propriedades emergentes, o mesmo se aplica
aos discentes que acompanham a transformacao.

As teorias da aprendizagem no local de trabalho, que se enquadram nesta categoria, estdo fortemente

influenciadas pelas teorias da complexidade' e da Teoria do Ator em Rede (ANT)".

12 No entender de Morin (2001), poderemos depreender do termo complexo como sendo o trabalhar em parceria numa complexa rede,
interligacdes. Por complexo como uma rede vasta de fatores. Desta forma, podemos entender no préprio termo complexo uma
aproximagdo bastante evidente com a agdo de reflexdo sobre o que se fez e, em seguida, modificagdo da agdo posterior. Tal afirmagdo é
baseada no pressuposto que a atuagdao em Psicologia Comunitéria pressupde a identificagdo, o fortalecimento e a criagdo de novas redes
comunitarias.

13 ANT (As Teorias do Ator em Rede) uma rede carateriza-se pela sua heterogeneidade, com multiplas entradas, a multiplicidade é
substantiva, a determinagdo é um gradiente, espago e tempo sdo efeitos das suas tramas, a causalidade é reversivel, é caracterizada por
subconjuntos restritos marcados por fortes relagdes de interferéncia entre eles. Numa palavra, na rede, “a complexidade ja ndo é um
obstdaculo ao conhecimento, ou, pior, um juizo descritivo, € o melhor dos adjuvantes do saber”.

Na teoria ator-rede, a nogdo de rede reporta-nos a fluxos, circulagGes, aliangas. Uma rede de atores é composta por uma série
heterogénea de elementos ligados entre si. Assim, uma rede de atores é simultaneamente um ator, cuja atividade consiste em fazer
aliangas com novos elementos, e uma rede capaz de redefinir e transformar seus componentes. (Bruno, 1997)
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A teoria da complexidade real¢a a compreensao da aprendizagem “a aprendizagem é vista por emergente
em sistemas adaptativos complexos como o dos humanos, que interagem com o seu ambiente e 0s seus
agentes” (Hager, 2010, p. 24).

Esta abordagem coloca a énfase na aprendizagem como o aumento da capacidade de agir com
flexibilidade construtiva e adequando novas praticas inovadoras criadas em face dos desafios de circunstancia
em constantes mutagdes.

Neste sentido é entendido que o discente é emergente no sentido da adaptacdo as constantes mutacdes,
a aprendizagem é caraterizada por um forte desenvolvimento adaptativo.

As ANT transportam-nos para a geracao do conhecimento e para uma vivéncia marcada por um exercicio
estratégico relacional dentro das redes que estdo espalhadas no espaco e no tempo (e.g.; livros, telefones,
PC, smartphone).

A aprendizagem e o conhecimento sdo realizados nos processos de montagem e manutencdo destas
redes, bem como nas negocia¢des que ocorrem quando tentamos compreender uma rede.

Aprendizagem e o conhecimento sdo executados nos processos de montagem e manutengao destas redes,
bem como nas negociagdes que ocorrem em vdarios nds que uma rede compreende” (...) A alegacdo de que
em um mundo pds-moderno, qualquer atividade pode ser valorizada como 'aprendizagem’. (Fenwick, 2009,

p. 5).

Ou seja a aprendizagem em contexto de trabalho estd naturalmente inserida na ANT, esta situacdo
reforcada pelo conceito de alguns autores, num mundo pds-moderno, qualquer atividade pode ser valorizada
com uma aprendizagem, eles veem a aprendizagem como algo que ndo é nem invariante nem imutavel,

porque a aprendizagem é socialmente incorporada num conjunto de praticas”.

O proximo século submetera a educagdo/formacdo a uma dura obrigacdo que pode parecer, a primeira
vista, quase contraditéria. A educagdo deve transmitir, de fato, de forma macica e eficaz, cada vez mais
saberes e saber-fazer evolutivos, adaptados a civilizagdo cognitiva, pois sdo as bases das competéncias do
futuro. Simultaneamente, compete-lhe encontrar e assinalar as referéncias que impegam as pessoas de
ficar submergidas nas ondas de informagdes, mais ou menos efémeras, que invadem os espacos publicos e
privados e as levem a orientar-se para projetos de desenvolvimento individuais e coletivos.” (Delors,
Jacques;, 1998, p. 3)

A aprendizagem deve ser vista como um processo continuo "isto €, caraterizada por uma alteracdo
temporal (...) hd uma dimens@o temporal inevitdvel de trabalho aprendizagem, pois surge em constante

mudanga, contextos complexos” (Hager, Teories Of Workplace Learning, 2010).

Hoje em dia, ninguém pode pensar adquirir, na juventude, uma bagagem inicial de conhecimentos que lhe
baste para toda a vida, porque a evolugdo rapida do mundo exige uma atualizacdo continua dos saberes,
mesmo que a educacdo inicial dos jovens tende a prolongar-se. (...) Paralelamente, a prépria educagdo esta
em plena mutacdo: as possibilidades de aprender oferecidas pela sociedade exterior a escola multiplicam-
se, em todos os dominios, enquanto a no¢do de qualificagdo, no sentido tradicional, é substituida em
muitos setores modernos de atividade, pelas no¢des de competéncia evolutiva e capacidade de adaptagdo
(...) o progresso cientifico e tecnolégico e a transformacgdo dos processos de producdo resultante da busca

de uma maior competitividade fazem com que os saberes e as competéncias adquiridos, na formagao
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inicial, tornem-se, rapidamente, obsoletos e exijam o desenvolvimento da formacgdo profissional
permanente. (Delors, Jacques;, 1998, p. 8).

O conhecimento do processo de trabalho carateriza-se, numa abordagem simplista, como sendo a relacao
entre o conhecimento pratico e o conhecimento tedrico (llustracdo 6). Segundo a investigacdo da rede
europeia “Workprocess Know-ledge” ** baseia a investigacdo no conhecimento do processo de trabalho, que

segundo o qual o conhecimento tedrico é o Unico que:

e E utilizado de forma imediata no processo de trabalho (diferente do conhecimento sistematico
e esquematizado);

e E adquirido no préprio processo de trabalho, por meio da aprendizagem empirica, ndo
excluindo contudo os conhecimentos tedricos especializados;

e Abarca o processo de trabalho completo no sentido do estabelecimento dos objetivos,
planeamento, realizagdo e avaliagdo do proprio trabalho no contexto dos procedimentos
laborais” (Rauner, 2007, p. 36).

llustragdo 6 O processo de trabalho enquanto contexto do conhecimento pratico e teérico, bem como do
conhecimento subjetivo e objetivo.

Conhecimento Pratico Conhecimento Tedrico

Contextualizado Contextualizado, Descontextualizado,
e implicito flexivel e flexivel, cientifico,
(Tacito) expll.ato Justificativo da acdo
(Tacito)

Conhecimento do Processo de Trabalho

Subjetivo - conhecimento - objetivo

Fonte: Felix Rauner (2007) p 62

2.3. Do Conhecimento Individual ao Conhecimento Organizacional

Como foi anteriormente referido o conhecimento individual, encontra-se alojado na mente das pessoas
através das experiéncias de vida, dos valores, de informagdes contextuais e da capacidade de interpretagdo
da realidade que o envolve. "0 conhecimento é constituido por vdrios componentes, componentes estes que

estdo em vdrios niveis” (Ceitil, 2010, p. 73), conforme se pode constatar na seguinte llustracdo

1% A work process knowledge trata-se de um projeto de Investigacdo da Rede Europeia, coordenado pela universidade de Manchetster e
teve inicio em 1995.
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llustragdo 7 Componentes do conhecimento e o seu processo

& .~ Informacao

j\
9
S Conhecimento /

Fonte: adaptado pelo autor de (Ceitil, 2010, p. 74)
Como se pretende demonstrar na ilustragdo n? 7, os dados sdo trabalhados para se tornarem informacao,
que por sua vez se transformam em conhecimento (individual), por fim o conhecimento transforma-se em
saber coletivo da esfera organizacional.
O mesmo sera dizer que a utilizacdo da capacidade de interpretacdo dos dados, resulta da informacdo e
que:

A aplicagdo do conhecimento emerge o saber que provem do acumular desse conhecimento, que passa
para a esfera coletiva e é posto ao servico da organizagdo. De onde se pode concluir que o conhecimento
provém da indole mais individual e que passa para a esfera coletiva, transformando-se no conjunto de
saber organizacional. (Ceitil, 2010, p. 74)

O conhecimento organizacional, ndo se encontra disponivel na organizacdo de uma forma tdcita, o
mesmo é dizer que é um conhecimento abstrato, estd disponivel na organizacdo de uma forma nao

organizada.

O conhecimento tacito é revelado através de situagGes concretas e dificilmente se consegue transmitir por
linguagem verbal para outrem, pois ndo é formalizado, encontra-se enraizado no interior do cérebro
humano, a aguardar a oportunidade para emergir.

O conhecimento explicito é visivel nos processos, procedimentos, nas bases de dados, patentes, relagdes
estabelecidas com o exterior, nomeadamente com os clientes. Este tipo de conhecimento é muito mais
percetivel do que o conhecimento tacito, visto que é armazenado formalmente sob a forma de uma
qualquer linguagem, podendo assumir a forma de diagramas, nimeros, graficos, etc . Este armazenar deste
conhecimento tem como por objetivo a sua continua reutilizagdo em contextos especificos, de modo a
poder auxiliar e tornar rapido o processo de tomada de decisdes. (Ceitil, 2010, p. 75)

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento tacito passa pela experiéncia, pelo poder da inovagdo

e pela capacidade dos trabalhadores de realizarem as tarefas mais rotineiras do dia a dia.
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llustra¢Go 8 Modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
tacito Compartilhado Conceitual

. t [ (A
>/

Conhegimento (Internalizaco) (Combinacéo)
explicito . .
Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Fonte: TAKEUCHI (1997)

A socializacdo permite a partilha de experiéncias sdo conhecimento tdcito como modelos mentais que

permite criar habilidades técnicas. A experiéncia constitui a esséncia desta aprendizagem. O discente adquire

o conhecimento ndo necessariamente por meio da linguagem, mas simultaneamente pela observacao,
imitacdo e pratica.

A externalizacdo constitui o mais relevante processo de conversdo de conhecimento. Por esse modo o

conhecimento tacito articula-se em conceitos explicitos. Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que "a escrita
é uma forma de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel", de alta relevancia, quando
um técnico de servicos escreve o que sabe, multiplica o seu saber.

A combinacdo é o processo pelo qual o conhecimento é combinado por meio da troca de documentos,
reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicacdo computadorizada. Podemos conjugar diferentes
conjuntos de conhecimento explicito e conceitos provenientes de diferentes origens, ao combina-los,
originam um conhecimento novo. A educag¢do formal é uma das formas de conversao.

Internalizacdo é o processo de incorporagdao do conhecimento explicito ao conhecimento tacito, que se
relaciona diretamente com o "aprender fazendo", como quando um técnico de servigos |é o manual e absorve
o conhecimento ao ponto de conseguir realizar a tarefa e ndo precisar de o voltar a consultar. Nonaka e
Takeuchi (1997) dizem que os conhecimentos tornam-se ativos valiosos, quando percorrem todo este ciclo
"quando sdo internalizadas na base de conhecimentos tacitos dos individuos sob a forma de modelos mentais
ou ‘know-how’ técnico compartilhado, as experiéncias através da socializacdo, externalizagdo e combinacgado
tornam-se ativos valiosos".

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) p.73 ao desenvolverem o modelo dindmico de criacdo do

conhecimento partiram do pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido por
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meio da interagdo social entre o tdcito e o explicito. Eles designaram esta interacdo de "conversdo do
conhecimento" com a particularidade no facto de ser um processo social que envolve os individuos. Os
referidos autores expressam "na visdo racionalista, a cognigdo humana é um processo dedutivo de individuos,
mas um individuo nunca é isolado da intera¢do social quando percebe as coisas". Portanto, por meio do
processo de "conversdo social, o conhecimento tdcito e o conhecimento explicito expandem-se tanto em
termos de qualidade quanto de quantidade". (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 62)

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, é necessdria a verbalizagdo e diagramacgdo do
conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histdrias orais. A documentagdo ajuda os individuos
a internalizarem as suas experiéncias, aumentando assim o seu conhecimento tdcito. Além disso,
documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas,
ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros.” (Nonaka & Takeuchi, 1997, p. 74)

Em termos organizacionais podemos afirmar que o conhecimento explicito funciona como se fosse a
memoria das organizacdes, onde podemos encontrar as solu¢cdes armazenadas para os eventuais problemas
do funcionamento da organizacdo, onde podemos encontrar a solucdo para um eventual problema ou

situacao.

Tabela 6 Tipos de Conhecimento Organizacional

Individual Social
Explicito Consciente Objetivo
Tacito Automatico Coletivo

Fonte: Spencer 1996 Oliveira Junior, 2000

De acordo com a tabela, o conhecimento explicito existe num nivel mais individual, trata-se de um
conhecimento consciente e objetivo. O conhecimento tacito tem um cariz mais social, é obtido de forma
empirica, € um conhecimento que existe de forma coletiva, pertenca da organizacdo onde reside, e é
transversal a organizacdo. No nivel mais baixo da hierarquia da organizacao, funciona de forma individual e
automatica, em que sai de forma natural e espontanea por parte dos trabalhadores da organizagdo. Nao se da
conta da sua utilizagdo nem da sua existéncia.

Este conhecimento esta diretamente relacionado com as competéncias, e segundo Ceitil, (2010 p76)
“competéncias sdo o conjunto de carateristicas que uma pessoa evidencia num determinado ambiente
concreto e que gera altos niveis de performance, sendo apenas observdveis no ato per si, i.e., numa relagéo
dindmica.” o autor acaba por realgar as semelhangas entre as competéncias e o conhecimento ao nivel
individual. Considera ainda que esta semelhanga existe quer o conhecimento seja explicito ou conhecimento
tacito, de onde conclui a semelhanga entre a gestdo de competéncias e gestdao de conhecimento “apenas

diferindo o universo abrangido. Enquanto a gestdo de competéncias se perconiza a num nivel mais individual,
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mais pessoal, a gestdo do conhecimento é pensada numa esfera mais elevada, visto que é orientada para
toda a organizacéo ou empresa”.

Nesta afirmacdo encontramos uma correlacdo entre o sucesso competitivo das organizacdes uma correta
gestao das competéncias individuais que influenciam o desempenho coletivo da organizacao, emergindo no
fator do rendimento da organizacao, o capital humano e inteletual .

Daqui se retem a relevancia que hoje em dia se dd a gestdo das pessoas, a gestdo de competéncias e a
guestdo do capital intelectual.

Autores como Serrano & Fialho (2005, p. 77), sugerem que “o capital humano constitui-se como o mais
importante fator de produgcdo em termos de incremento da produtividade e que é o fator chave para

compreender a performance das empresas e natureza de complentariedade dos recursos humanos.”

3. O que se entende por Competéncias

Verifica-se hoje em dia uma mudanca de paradigmas organizacionais face a exigéncia do mundo atual, em
prol de melhores padrées de qualidade e na busca incessante pela exceléncia dos processos formativos.

Os cargos e as fungdes requerem hoje melhor qualificacdo e desempenho dos profissionais, tornando-se
obrigatdrio a aquisicdo de competéncias, assim com o desenvolvimento das que ja possuem ndo basta ser-se
competente, exige-se a “ policompeténcia” Resende, (2004).

Na “era da Competéncia” é imprescindivel o incremento das competéncias, como fator mobilizador
Competéncias praticas, ao servico das pessoas e das organizacdes, como fator de sucesso.

O que se entende por competéncia?

Da andlise sobre a literatura, sobre a tematica que existe uma diversidade da definigdes sobre a questado,.
genericamente, competéncia define-se como a:

Capacidade reconhecida para mobilizar os conhecimentos, as aptiddes e as atitudes em contexto de
trabalho, de desenvolvimento profissional, de educagdo e de desenvolvimento pessoal. (Républica D. ,
2007).

Uma outra definicdo de competéncia

O desempenho de uma atividade ou tarefa com sucesso ou o conhecimento adequado de um certo dominio
do saber ou habilidade (skill, aptiddo desenvolvida), e com destaque no individuo, o que de certo modo
contrasta com o conceito de qualificagdo que enfatiza mais a tarefa ou a fungdo. (Neves, Garrido, & Simdes,
2006).

A competéncia so se efetiva se for aplicada; podemos ser muito competentes, ter os requisitos e nao

conseguir aplicar os conhecimentos. E necessario conseguir aplicar corretamente as teorias e o0s

conhecimentos para alcancgar os resultados.

A efetivacdo da competencia requer, segundo Resende, (2004), trés condicdes:
e Possuir (i.e.; ter) os conhecimentos e as habilidades necessarias

e Aplicar (saber aplicar) os conhecimentos e as habilidades necessarias
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e Obter os resultados desejados

Uma das grandes valéncias da FCT, passa muito pelas duas ultimas condicGes, o saber aplicar os
conhecimentos e as habilidades necessdrias, e na consecuc¢ao dos resultados desejados, materializada
através da avaliagcdo de desempenho.

A questdo central, presente na FCT, é o facto das organizacGes sempre se preocuparem mais com a
qualificacdo dos seus profissionais do que com a aquisicdo de competéncias comportamentais, o militar pode
estar qualificado para o desempenho de um determinado cargo ou funcao, inclusive pode possuir um
conjunto de formacgdes certificadas (reconhecidas como vélidas em termos de qualidade do seu
desempenho), mas que nunca foi avaliado no desempenho das suas fun¢bes e o mesmo pode ndo
corresponder as expetativas. Por exemplo, “um individuo pode possuir toda a informag¢do sobre andar de
bicicleta, inclusive ser conhecedor das regras de circulagdo, mas de nada serve se nunca andou de bicicleta,
pode ndo saber faze-lo” (Neves, Garrido, & Simdes, 2006, p. 16).

Assim, de pouco interessa que o individuo que uma pessoa possua um conjunto de tragos ou caracteristicas
pessoais, potenciais de um bom desempenho, se essa experiéncia ndo ocorrer. Ou seja, nesta perspetiva, a
competéncia sé existe, e portanto sé pode ser considerada na agdo, opondo-se a capacidade potencial.
Neste aspeto, competéncia e desempenho, ainda que categorias distintas, confundem-se (Silva,2014, p. 5).

Nesta perspetiva infere-se que na FCT, é das poucas metodologias de formacdo, onde competéncia (i.e; o

conhecimento é dado como adquirido) é resultante da ac¢do.

3.1. Desenvolvimento de Competéncias

Segundo Velada & Caetano, (2007) no desenvolvimento de competéncias, a transferéncia da formacéo
pode ser definida como sendo a forma como os discentes aplicam regularmente, no contexto de trabalho, os
conhecimentos, comportamentos ou atitudes que aprenderam numa a¢do de formagdo. Existem outros
autores com (Baharim, 2008) , que consideram que para a transferéncia da formacao ser efetiva, é necessario
que as competéncias ou os comportamentos aprendidos sejam generalizados ao contexto de trabalho e
mantidos durante um periodo de tempo apds a formacdo. A aprendizagem soé serd valorizada para as
organizacdes, através das evidéncias da sua transferéncia efetiva, esta avaliacdo surge a partir do
desempenho profissional. A transferéncia é significativamente abstrata e abrangente, sé possivel de valorizar
qguando for resultante da acdo (i.e, resultante do desempenho).

Segundo o mesmo autor existem trés tipos de transferéncias:

36



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

llustragdo 9 Tipos de Aprendizagens

A aprendizagem obtida na formagdo resulta numa
melhoria de desempenho da fungdo do discente no

- -
Transferéncia Positiva —] seu local de trabalho

. . Quando a aprendizagem tem como
Transferéncia Negativa s . . -
consequéncia s piores desempenhos na fungao.

Novas aprendizagens ndo exercem qualquer

Transferéncia Nula ] ] ; x
influencia no desempenho da fungdo.

Fonte: Adaptado de Baharim (2008)

Formar em competéncias, € muito mais que transferir informacdo sobre os conhecimentos teéricos

validos da competéncia em causa, é simultaneamente proporcionar a pratica consistente e estruturada
desses conhecimentos e habilidades.

Importa pois adotar um modelo que fornega informacdo sobre “o qué” e “o porqué” da competéncia, assim
como o treino sobre “o como” da competéncia. Ou seja, que compreenda e defina a competéncia, a andlise
comportamental da competéncia, assim como o treino e os respetivos resultados da competéncia (hétero e
autoavaliagdo). (Silva, 2014, p. 7)

Como é facilmente percetivel, grande parte dos nossos comportamentos, ndo sdo inatos, resultam de
uma aprendizagem, implicam uma mudanc¢a de comportamentos, que prevalecem connosco ao longo da vida
de uma forma realtivamente duradoura e que nos capacitam a melhor entendermos o funcionamento de

tudo aquilo que nos rodeia, estamos a falar do “ porqué das coisas”.

Em termos organizacionais, de um modo geral, ndo é muito diferente, do nosso modo de estar e de ser
numa organizagao, este conhecimento também é aprendido, e contextualizado

(...) as competéncias existem na e pela agdo. As metodologias de intervencdo que seguem esta perspetiva
privilegiam os instrumentos de observacdo e medida de comportamentos, definindo as competéncias
através de indicadores comportamentais suscetiveis de serem medidos de forma objetiva e relativamente
inquestionavel. (Silva, 2014, p. 8)

Através da abordagem da gestdo de competéncias, permite-nos definir, avaliar e desenvolver os
comportamentos, acées e o desempenho que os militares/civis devem evidenciar em contexto
organizacional. Estamos a referirmo-nos ao portefdlio de competéncias-chave, que mais ndo sdo que as
respostas as seguintes questdes: “que é” o “para que é” e “como”, sdo indicadores comportamentais que

operacionalizam as competéncias, digamos que sdo os indicadores de medida das competéncias.
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Em contrapartida deve existir (i.e.; devem estar levantados) os Perfis Individuais de Competéncias “*(PIC)
devem ter em conta a identificacdo das fun¢Ges da organizacdo, ou seja as competéncias requeridas para o
exercicio de cada uma dessas funcdes. As competéncias requeridas para cada funcdo sdo retiradas do

portfélio da familia funcional.(i.e. , da analise funcional)
3.2. A Analise Funcional

De acordo como Manual da Qualidade MD 240-01 (2014 pp. 1-13) os referénciais de curso sao

documentos pedagdgicos de base essenciais para o desenvovimento de qualquer acdo de formacgdo, que
decorra em aprendizagem formal, informal ou n3o formal®.

Reunem um conjunto de informagdo que orienta a organizacdo, o desenvolvimento e o controlo da agdo de
formagdo, descrevendo tudo o que a ela diga respeito, quer seja relativo aos pré-requisitos exigidos ou ndo
aos formandos quer no que concerne as competéncias dos formadores quer ainda no ambito dos
conteudos programaticos. Articulam também, os contextos de trabalho com os de formacdo e indicam o
normativo relativo a elaboragcdo e preenchimento da respetiva documentagdo de suporte. (Duarte, 2014,
pp. 1-13)

A construcdo de um referencial de curso baseada em competéncias, consiste em:

A acdo reconhecida de utilizar conhecimentos, aptiddes, capacidades pessoais, sociais e/ou metodoldgicas,
em situagdes profissionais de uma forma responsdvel e auténoma. Na construgdo do referencial considera-
se que a analise funcional, por superar a chamada analise de tarefas (andlise cldssica), é essencial para o
desenvolvimento do processo de certificagdo. Partindo da defini¢do das fun¢des e/ou cargos, a referida
analise tem em conta o contexto do trabalho, os sistemas organizativos, as relagées funcionais, os
resultados medidos pela producdo de bens e de servicos e a sua futura aplicagdo (integra também na
analise fatores tecnoldgicos e organizativos e mudangas no campo profissional). O tratamento dado as
atividades é mais abrangente, pois esta vinculado a uma analise ampla de todo o contexto do trabalho, pois
ndo se restringe apenas a identificagdo das tarefas. (Duarte, 2014, pp. 1-14)

Por analise funcional entende-se a técnica de identificacdo de competéncias profissionais, requeridas para
um determinado cargo, “baseia-se no que as pessoas devem executar no ambito de um determinado cargo
para que (esse mesmo cargo) concorra para alcangar o proposito ultimo de uma organizagdo” (Mansfield,
2001, p. viii). Consiste numa técnica que parte do geral para o particular através de movimentos de

desagregacao, em que determina em cada patamar aquilo que é necessario cumprir para se realize a etapa

15 No exército sio identificados como Perfis de Cargo/ Perfis Profissionais;
16 Tipologia de aprendizagem:_Aprendizagem formal, Aprendizagem ndo formal, A aprendizagem informal:

Aprendizagem formal: E intencional tanto para o emissor como para o recetor; Centra-se no professor e no aluno; Ocorre como resultado
de experiéncias em educagdo, com objetivos de aprendizagem estruturadas, conducentes a certificagdo. Aprendizagem organizada;
Avaliada; Certificada; os diplomas e qualificagdes sdo reconhecidos correspondendo a aprendizagem no ambito do sistema de educagdo e

de formagao.

Aprendizagem n3o formal: N3o é fornecido por uma instituicdo de ensino ou de formag3o e, normalmente, ndo conduz a certificagdo. E,
todavia, estruturada (em termos de objetivos, duracdo e recursos). E intencional do ponto de vista do aluno. Abrange a “formacdo que
decorre normalmente em estruturas institucionais mais ou menos organizadas, podendo conferir certificagdo, ndo necessariamente
formal. Certificagdo ndo permite a progressdo na sucessao hierarquica de niveis de educagdo e formagdo. Uma educagdo voluntaria, com
formatos altamente diferenciados, e ndo tem avaliagdo.

A aprendizagem informal: Resulta de atividades de vida diaria relacionadas com trabalho, familia e lazer. Ndo é estruturada em termos de
objetivos, duragdo e recursos e tradicionalmente nao conduz a certificagdo. Pode ser intencional mas, na maioria dos casos é nao
intencional e muitas vezes é inconsciente (UNESCO 2009a p 27). Inclui todas as influéncias inconscientes através da familia e dos grupos
dentro da sociedade em geral, Pode definir-se como tudo o que aprendemos a partir do meio em que vivemos: das pessoas com que nos
relacionamos informalmente, dos livros que lemos ou da televisdo que vemos. (Rogers, 2013).
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imediatamente anterior até alcancar a realizagdo particular e individual. A qualificacdo profissional deve ser
desagregada, tendo por base as diferentes fases do trabalho, os processos, os métodos e os produtos

(evidéncias de competéncias de desempenho).

As fungdes intermédias sdo as primeiras da estrutura organizacional que apontam para horizontes
individuais de desempenho.

O movimento de desagregacdo sistémico das referidas fungGes e cargos em atividades torna possivel
articular o cargo no seio da analise funcional, pois é através da aplicacao daquelas que se torna possivel
executar a fungdo-chave que lhe esta agregada. Nessa medida, as referidas atividades constituem o
momento de habilitagdo por exceléncia. Um profissional sé deve ser certificado num determinado cargo se
estiver habilitado com as competéncias (mddulos de formagdo) necessarias ao desempenho da sua fungao
chave. Ou seja, é ao nivel das competéncias que a certificacdo se processa, devendo as mesmas estar
espelhadas nos perfis de cargo/profissionais.

Por sua vez, a articulagdo entre a formagdo e o desempenho, obriga a que a um tipo de formagdo ndo sé
responda aos diferentes perfis de competéncia levantados a montante, como também, permita futura
gestdo das competéncias profissionais, caraterizadas pela adaptacdo a mudanga, pelo raciocinio,
compreensao e solugdo de situagdes complexas. Assim, é possivel desenvolver uma formagao que permita
estabelecer uma relagdo direta entre as competéncias requeridas para o desempenho de um cargo
(expresso no perfil de cargo/profissional) com os objetivos e respetivos contelidos dos programas de
formacgdo (expressos no perfil de formacgdo).

As atividades sdo o primeiro momento de desagregacdo da andlise funcional em que se torna possivel
estabelecer a associagdo a um trabalhador ou a um profissional, ao serem expressas em mddulos
correspondem as grandes componentes de trabalho.

O segundo momento de desagregacdo da andlise funcional consiste na decomposi¢ao das atividades em
tarefas que correspondem a unidade elementar no mapa funcional, o ultimo patamar da analise funcional.
Sdo realizagGes profissionais particulares e distintas, passiveis de serem autonomamente reconhecidas no
seio do ato de trabalho. (Duarte, 2014, pp. 1-15)

llustragdio 10 Andlise Funcional

Cargo

ividadds

—_—
AREA FUNCIONAL

Fonte Manual da Qualidade da Formacdao MD 240-01 (2014)
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3.3. O Referencial de Competéncias

O referencial de competéncias é o “conjunto de competéncias exigidas para a obtencdo de uma
qualificacdo” Decreto-Lei n? 369/2007 31 Dezembro, ( 2007), que por sua vez integra o conjunto de Unidades
de Competéncias’’ (UC) que visam dar respostas as principais atividades associadas a uma tipologia de
profissional(s).

Os critérios de desempenho dos militares, caraterizam os resultados do desempenho, relaciona os
elementos de competéncias, com a avaliagdo do seu desempenho. Referem-se aos aspetos essenciais de uma
competéncia, expressam as caracteristicas dos resultados, relacionando-os com o alcance descrito no
elemento de competéncia, como base para avaliar se o militar € ou ndo competente no desempenho do
cargo que ocupa. “os critérios de desempenho definem e especificam o patamar que o individuo deve alcancar
para demonstrar que a ag¢do foi realizada. Desta forma, correspondem aos critérios de avaliagdo que
especificam o que tem que ser avaliado e qual o nivel de desempenho requerido” (ANQEP, 2014).

De acordo com a ANQEP (2014), os critérios devem obedecer aos seguintes requisitos:

e  Estar diretamente associados as realizagdes;

e Ser em numero suficiente para permitir avaliar que se atingiu um dado resultado de
aprendizagem (para cada realizagdo devem existir um ou mais critérios de desempenho);

e Ser observaveis, mensuraveis e fornecer informagdo qualitativa que reflita o desempenho;

e Referir-se a aspetos essenciais do desempenho e ndo a aspetos acessorios e marginais;

e Ser o suficientemente detalhados e precisos para ndo originar ambiguidades quanto a avalia¢do
e permitir, por um lado, que o aprendente saiba quais os critérios pelos quais pode ser avaliado
e, por outro, que se possa avaliar até que ponto o resultado de aprendizagem foi alcancado;

e Ser formulados numa linguagem simples, explicita e sem ambiguidades. Assim, devem ser
redigidos de uma forma objetiva evitando usar adjetivos que criam subjetividade (ex.:
bom/mau, completo/incompleto, correto/incorreto, mais/menos, entre outros);

e Ser formulados sem referéncia a métodos, a instrumentos ou a especificagées de avaliagéo,
permitindo que os diferentes utilizadores determinem o(s) método(s) mais apropriado num
dado contexto. Por este motivo, estes métodos devem ser determinados fora do processo de
redagao da UC.

A necessidade da permanente atualizacdo das Competéncias (i.e.; referénciais de curso)

! Uma UC consiste numa combinagdo coerente de resultados de aprendizagem, passivel de avaliagdo e validagdo auténoma. Os

resultados de aprendizagem decompdem-se em conhecimentos, aptiddes e atitudes que sdo mobilizados em realizagGes através das quais
o individuo evidéncia/demonstra o dominio da competéncia requerida, de acordo com determinados critérios de desempenho e condigdes
de contexto.
Realizagdes — As agOes através das quais o individuo evidencia o dominio da UC. Ou seja, é a decomposi¢dao da UC em ag¢des profissionais
diretamente observdveis que permitam demonstrar que o individuo age com competéncia; Conhecimento — O “acervo de factos, principios,
teorias e praticas relacionadas com um dominio de estudos ou de atividade profissional” (Portaria n2 782/2009, de 23 de julho); Aptiddo —
A “capacidade de aplicar o conhecimento e utilizar os recursos adquiridos para concluir tarefas e solucionar problemas. Pode ser cognitiva
(utilizagdo de pensamento ldgico, intuitivo e criativo) e pratica (implicando destreza manual e o recurso a métodos, materiais, ferramentas
e instrumentos) ” (Portaria 782/2009, 2009); Atitude — A “capacidade para desenvolver tarefas e resolver problemas de maior ou menor
grau de complexidade e com diferentes graus de autonomia e responsabilidade” (Portaria 782/2009, 2009); Critérios de desempenho — O
conjunto de requisitos de qualidade da UC associados ao desempenho. Ou seja, padrdes de qualidade para considerar que o individuo age
com competéncia (qualidade requerido das realizagbes); Recursos externos — O conjunto de recursos disponiveis que auxiliam no
desenvolvimento das realizagBes previstas; Condicdes de contexto - Concretizam as diferentes a¢bes/realizagdes num espaco e tempo
determinados e numa situagdo concreta, ou seja, em contexto; Produtos/outputs - Resultados concretos obtidos em termos de outputs
produzidos decorrentes do desempenho. Permitem aferir se o desempenho foi alcangado tendo por base os critérios definidos. Trata-se
dos produtos obtidos/das evidéncias demonstradas. (ANQEP, 2014, p. 15)
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Poderemos dizer que um militar tera as suas competéncias atualizadas quando colocar o enfoque das
suas “a¢des na Missdo e nos Objetivos da sua fungdo, ou seja quando manifestar um conjunto de
comportamentos em coerencia com os requisitos da organizacdo para atingir os resultados” (Silva, 2014, p.
10).

A atualizacdo das competéncias e a concretizacdo dos comportamentos profissionais, assume uma grande
relevancia nas organizacdes e nos programas de melhoria do desempenho e na constante procura de
melhoria continua, com reflexos diretos na performance dos militares.

O referéncial de curso ndo pode ser entendido como um documento com um cardter estanque e
duradouro no tempo, deve ser entendido como um documento em permanente atualizagdo, na medida e que
ele é “o garante da melhor resposta as necessidades do Exército”, disponivel numa pataforma versatil e
dindmica (e.g.; base de dados), que permita a sua permanente atualizacdo, em “up date”, concorrente da
implementaco da metodologia da ASI*®, perconizada pelo Exército. Esta ndo é uma preocupacio exclusiva do
Exército, esta preocupacdo é partilhada por outros exércitos nossos aliados, nomeadamente U.S.Army, que
desenvolveu um projeto no ambito das TIC, para apoiar e disponibilizar os conteldos da formagdo em tempo

oportuno:

O projeto Lean Seis Sigma ajudou a escola a modificar a maneira de desenvolver e garantir o apoio a
formagdo up-to-date para os seus clientes (...) continua a apoiar a forca de campo e seus instrutores,
continuara a pioneira mudancas dos antiquados processos e procedimentos, para produzir treino pronto e
relevante (....) (Comish & Coply, 2010)

Tabela 7 Correspondéncia entre os elementos constituintes da UC e da UFCD

______ Referencial de competéncias Referencial de formacéo

_— - — .
u Nivel do QNQ ﬂ [ Niverdo ana ]J
+ N

Slasicitede C Ospehibactn (L) Unidade de Formacao de Curta Codg.
Duracéo (UFCD):__ h uc:__
[ Conhecimentos ]( Aptidoes J [ Atitudes J' ool S e ; [ » ConteGdos J
Realizagoes ;

,,,,, L i > Objetivos de

aprendizagem P x
Critérios de desempenho J ¥ g (, Critérios de avaliagao J
'S p
Recursos externos | {, . = Recursos
/[ J
p
Condigdes de contexto ’
J
Produtos/Outputs (resultados esperados) : o ( ats i P'_C?d_ll‘gS/OUlPUIS (resultados esperados) ‘
e’ ?

Fonte: ANQEP, 2014

3.4. A Gestao de Recursos Humanos por Competéncias

A gestdo de recursos humanos por competéncias é de fato a mudan¢a de paradigma de gestdo de

recursos humanos centrado nas fungées para nos centralizarmos nas competéncias- chave.

18 ps) - Abordagem Sistémica da Instrugdo (ver Glossario)
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Vieira e Varao citado por (Ceitil, 2006, pp 132-133), sugerem a implementac¢do da seguinte metodologia
“top-down”, com quatro etapas:

1- Identificacdo do portefdlio de competéncias-chave transversais e especificas, partindo da estratégia

da organizacao;

2- Definigao operacional do portefélio de competéncias-chave;

3- Definigao dos perfis individuais de competéncias requeridas;

4- Ligagao e alinhamento nas politicas e sistemas de gestdo de recursos humanos.

Pretende-se com esta abordagem, que a gestdo de competéncias, consiga definir, avaliar e desenvolver os
comportamentos, as acées e o desempenho que os militares devem evidenciar no desempenho da sua
funcao.

llustra¢do 11 GAP da Gestdo de Recursos Humanos

Desempenho [ Desempenho
Desejavel l ' ' Real

GAP

-

Necessidades de Formacao

Fonte: adaptado pelo autor a partir Ceitil, (2010)

O Desempenho Desejavel (Perfil Individual de Competéncias — PIC) consiste no perfil requerido para o
exercicio das varias fungdes dentro de uma organiza¢do. Deve ter em conta quer a identificacdo das fungdes
da organizacdo, no que diz respeito as suas exigéncias e fatores de qualificacdo, quer as competéncias
requeridas para o exercicio de cada uma dessas funcgdes.

Estas sdo retiradas do portefélio de competéncias-chave (dos clusters e da familia funcional) tendo em
conta os seus conteudos funcionais. A definicdo das competéncias-chave requeridas para cada funcgdo
constitui o Perfil Individual de Competéncias. (Silva, 2014, p. 12)

O Desempenho Real (Nivel de Atualizagdo de Competéncias -NAC), requerido de acordo com o nivel de
exigéncia, o contelddo da fungdo e a oportunidade dessa fun¢do ser expressa no contexto de trabalho da

organizagao.

Como consta da ilustragdo n? 11, o GAP resultante o diferencial entre o Desempenho Desejavel e o
Desempenho Real, resulta uma necessidade de formagdo, que deve ser colmatada com uma ac¢do de
formacao.

Depois da analise do GAP verficado, partimos para a elaboragdo dos Planos de Ac¢do:
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A exemplo do que acontece em Sistemas de Gestdao da Qualidade, traduzido num conjunto de modalidades
praticas de intervencdo que possibilitem a atualizagdo das competéncias requeridas para cada um dos
titulares das fungdes, ao longo de um determinado periodo de tempo. (Silva, 2014)

Para a redefinicdo do modelo de gestdo de recursos humanos, agora assente na gestdo e

desenvolvimento de competéncias, é fundamental:

1. Garantir o cumprimento dos objetivos da fungdo Recursos Humanos nas organizagdes;

2. Garantir a descentralizagdo da gestdo executiva das pessoas e competéncias;

3. Sustentar o protagonismo de cada colaborador na manifestagdo e desenvolvimento do seu perfil
individual de competéncias, como garantia do seu sucesso individual e empregabilidade bem como do
sucesso organizacional;

4. Evitar a pratica de «conceitos novos praticas antigas», para ndo ser colocado em causa o modelo de
gestdo da competéncia dos colaboradores e das organizagGes;

5. Diminuir a incerteza e o ceticismo associado a projetos de mudanga, tornando a gestdo de
competéncia uma pratica evidente, clara e instrumental (Silva, 2014, p. 12).

Definido e operacionalizado o portefélio de competéncias chave e identificado os desempenhos
desejaveis, requeridas para cada funcdo da organizacdo, importa ter em conta os quatro subsistemas de
gestdo de recursos humanos — recrutamento e sele¢do, avaliacdo do desempenho, formacdo e gestdo de

carreiras.

4. Formas de Ac¢ao Formativa e sua Implementacao

4.1. Formas de A¢ao Formativa

As acles de formacgdo convencionais sdo vulgarmente confundidas ou designadas por curso, sendo esta a
forma mais generalizada de organizagdo da transmissdo de conhecimentos. Segundo Cardim, (2009), esta é
uma designacao redutora para a agao de formagao, que deve ser evitada, pela seguinte razao:

O Glossario do Exército, designa Curso como sendo:

Conjunto logico de a¢des de ensino/aprendizagem, conduzidas de forma consequente ou através de um
plano de formagdo modular e inseridas numa estratégia de educagao ou de formagao.

1. Um curso constitui uma solugdo formativa para uma determinada necessidade de
educacdo/formacgio.

2.  Os referenciais de curso operacionalizam os cursos.

3. Os cursos sdo materializados através das acGes de formacdo.(EME, 2004).

Para Cardim, (2009) a¢des de formagdo entende:

As atividades de carater informativas, formativo ou mesmo educativas, desenvolvidas em ambiente
especificamente formativo-educativo (na formagdo organizada pelas empresa em instalagdo formativa ou
adequada ao trabalho de grupo), a beneficio de um grupo de formandos, com orientagdo de um ou mais
formadores, segundo um programa de trabalho/conteldo predefinido e em fungdo de certos objetivos
propostos ao grupo (Cardim, 2009, p. 107).

Podemos assim depreender que as a¢bes de formacdo sdo a forma de materializar/operacionalizar os
cursos, convertendo-os em edicdes de um plano de formagdo, podendo constituir agdes de formacao,

estruturadas ou organizadas segundo diferentes critérios.
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O que importa, numa dtica da qualidade pedagdgica, ndo é a existéncia (formal) de regras e documentos,
mas a execu¢do de um conjunto de tarefas do qual depende uma melhor qualidade e eficacia do ensino.
Podem identificar-se as atividades a realizar para aprofundar a qualidade das a¢Ges e ndo, apenas, o seu
controlo administrativo (Cardim, 2009, p. 108).

Segundo o mesmo autor, existem outros tipos de acdes que, ndo sendo possivel considera-las como ac¢des
de formacdo, escapam a esta tipologia pela sua inovacdo e atipicidade, integram de forma harmonioza a

teoria e a pratica formativa, visando a eficacia da formag3o (e.g.;outdoor e os assessment centers').

Quando estamos a referir as formas de acdo formativa, estamos a referir as solugdes organizativas que se
adotam para desenvolver uma formacgao.

Distinguimos as ag¢des, ou formas convencionais de realizagdo de formagdo organizada, caraterizadas pela
presenca programada de formandos e formadores em atividades de fim essencialmente formativo e
realizadas em ambiente adequado, das atividades formativa no local de trabalho, normalmente com carater
ad hoc e livre, cuja importdncia para o desenvolvimento dos recursos humanos nunca é demais ressaltar”
(Cardim J. C., 2009, p. 107).

Entende-se por formas convenientes de realizacdo de uma ac¢do de formacao o seguinte:

Dependente dos objetivos da acdo de formacdo e da solugdo formativa que se pretenda atingir, a eficacia
do ensino e a qualidade dos mesmos, podemos organizar uma ac¢do formativa “ad hoc”, constituida por
maddulos intregrantes de diferentes cursos.

llustragdo 12 Acdo formacdo “ad hoc”

Acao Formacao ad hoc

Formacao A Formacao B Formacao C

Agdo Formacgao “ad hoc”

Fonte: Alterado pelo autor com base em Cardim (2009)
4.2. Articulacdo dos Periodos e Componentes Formativas

Articulagao Linear

Trata-se de uma sequéncia formativa sem descontinuidades na execugao, inicia-se na primeira sessao e

termina na ultima.

19 N . o . = . o o
Um centro de avaliagdo (AC) é uma técnica utilizada na seleg¢do de candidatos para um emprego em uma organizagdo. Ele é mais

frequentemente usado para ajudar a determinar quais os funciondrios tém o potencial para ser promovido em cargos de gestdo (Schmitt &
Chan, 1998).

44



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

llustragdo 13 Articulacdo Linear

Articulacao Linear

Fonte: Alterado pelo autor com base em Cardim (2009)

Articulagdo Faseada ou em Arvore

Este método adota uma formacado de conteudos diversificados em mais que um momento normalmente
a 12 fase é constituida por uma acao base, de formacdo mais genérica, ou um tronco comum, a qual se segue
uma fase posterior. A 22 fase, de especializacdo, constituida pelo aprofundamento de um campo técnico
especifico de um dado subgrupo de profissdes (e.g.; operador de bocas de fogo, atirador).

Quando se trata de formac3o de ingresso numa determinada profissdo/atividade a especializacdo pode
ser promovida ja no posto de trabalho aquando da integracdo do formando.

Estas a¢des formativas podem também ser utilizadas com o objetivo de recrutar através do envolvimento
em curso de especializacdo/integracdo de individuos j& com bases técnicas de uma determinada
profissdo/atividade.

llustrag¢do 14 Articulacdo Faseada ou em arvore

Articulacdo Faseada ou em Arvore

Acdo de base ou

tronco comum

Fonte: Alterado pelo autor com base em Cardim (2009)

A Articulagcdo em Alternancia

As acGes de formacdo em alternancia (formagdo em sanduiche) alternam o conteldo lecionado em sala
com o estagio ou posto de trabalho, com a finalidade de obter a integracdo entre a pratica e a teoria.

“Processo de formagcdo em que se alternam sequéncias de formaglGo ministradas por entidades
formadoras com sequéncias de formacgdo realizadas em contexto de trabalho.” (CIME - Comissdo

Interministerial para o Emprego, 2001)
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Esta modalidade de educagao profissional, que articula de diferentes maneiras a formagdao no mesmo
centro de formacdo com a pratica no ambiente de trabalho esta muito identificada com a experiéncia alema.
A ideia substancial é que o trabalho contribua para a evolucao da formacao e que reciprocamente a formacao

faca evoluir o trabalho (formacdo dual). Alexim, Brigido, & Freire (2002)

llustragdo 15 Articulagdo em Alternancia “SANDWICH TRAINING”

Articulacao em Alternancia “Sanduiche”

Oficina

Laboratério

Reflexdao Individual <—,

Fonte: Alterado pelo autor com base em Cardim (2009)

A procura incessante no incremento da produtividade leva a uma articulacdo entre a teoria e a pratica dos
métodos pedagogicos, no decurso dos percursos formativos.

Segundo Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira ( 2003) para que uma verdadeira articulagdo entre a
teoria e a pratica ocorra, é preciso combater a dicotomia, afirmar que a formacdo é uma sé (i.e., teoria e
pratica em simultaneo), reflexiva, critica e criadora de identidade. Assumir que a formacdo ocorre numa
multiplicidade de espacos (e.g., nas aulas, nos seminarios, nas entidades formadoras, no local de trabalho), o
que leva a uma agregacdo dos formadores® das diferentes areas formativas, com vista ao acompanhamento
das atuacgdes profissioais, na moderacdo do grupo, na analise das suas praticas e na reflexdo em grupo sobre
todos os problemas que afetam o desenvolvimento da formacao.

Embora o citado artigo cientifico seja retirado da area da medicina, mais propriamente da formacdo em
enfermagem, por se tratar de um processo de aprendizagem que envolve multiplas dimensdes da vida
humana- inteletual, afetiva, social, estética, cultural, politica e multiplos conhecimentos de varias e
diversificadas dreas.

A formagdo em alternancia faz a ligagdo entre a teoria e a a pratica “Pode-se assim dizer que a formagdo
do enfermeiro tem um fundamento na teoria e na prdtica, sendo o campo da prdtica onde procura essa
ligagdo” (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira 2003, p. 449)

Os referidos autores ndo tém duvidas, no facto de que uma das questdes mais complexas, da pedagogia

da formacdo, é a relacdo teoria e pratica. As praticas em laboratdrio permitem a integracdo por

20 - . < ~ . . .
Um dos exemplos praticos desta metodologia de formagdo é a formagdo em enfermagem, em que os discentes em ambiente hospitalar
sdo supervisionados por um tutor académico e um tutor responsavel pelo ambiente hospitalar onde estdo inseridos.
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demonstragdo ou aplicagdo dos conhecimentos tedricos ja adquiridos, simular o processo de trabalho que
leva ao desenvolvimento/construcdo do conhecimento. Acontece que os estagios no final de cada curso que
conhecemos, embora partilhem deste principio, ndo oferecem a mesma oportunidade pedagdgica que a
integra¢do do conhecimento, uma vez que, depois do estagio ndo existe o retorno a formacao. (i.e, ndo existe
tempo destinado a reflexdo, tempo para discussao, tipico do processo de aprendizagem formal em sala).

A articulacdo em alternancia é o método pedagdgico que melhor estabelece a ligacdo entre a pratica e a
teoria, na medida em que permite a aproximacdo entre o pensamento complexo e o pensamento
contextualizado, proposto por Morin (2001) p.344.

Estamos a referir-nos a uma metodologia de formacdo em que o trabalhador adquire as suas proprias
competéncias (i.e., conhecimentos, saberes ou capacidades), é o agente da sua prépria aprendizagem,
executa um trabalho sob prescricdo®, no qual o trabalhador-agente faz parte da organizacdo empregadora.
Desta forma o trabalhador torna-se ator, ou seja intérprete. A sua acdo é assumida pela organizacdo, com
vista a conseguir atingir os objetivos da aprendizagem. Para que tal aconteca, o trabalhador-ator tem
necessariamente de ter consciéncia das suas obrigacGes enquanto trabalhador e discente. (Nascimento,
Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003,p.451)

O trabalhador-ator nutre-se de recursos internos e do contexto de trabalho para recompor o seu trabalho
de forma renovada. Enfim ele constrdi-se como pessoa profissional, num processo de profissionalizacdo.
Desse modo, a capacidade de reflexdo sobre as praticas cria o saber profissional e a competéncia dando-
Ihes forma (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003, p. 452).

Ser competente é saber agir em determinada situacdo, saber gerir a complexidade. A competéncia tem
um carater complexo, uma vez que:
e Etecida em conjunto;
e Esta envolvida num ambiente de complexidade;
e Esta envolvida na complexidade do contexto de trabalho;
Podemos concluir que a competéncia esta direcionada para a assuncao de responsabilidades por parte
dos discentes, alberga a subjetividade no corpo que assume riscos. (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira,
2003,p. 449)

A competéncia consiste em tirar o melhor partido do que se tem em maos, em tempo real, o que obriga,
em geral, a trabalhar com urgéncias, aproximagces e improvisacdes. Tais dimensGes do trabalho é
conhecido e, todavia, pouco considerada nos planos de formacdo. Dessa maneira, todos sabemos que ha
momentos em que é preciso improvisar, arriscar, fala-se pouco de improvisagdo, de urgéncias na formacao,
da angustia, mas do dominio de si e da engenhosidade que permite fazer face a tudo isto. (Perrenoud,
2000, p. 176)

21 e e . . . . ) - e . i
Prescrigdo (i.e.; indicagdo), meio pelo qual se adquirem direitos reais através da posse (prescricdo positiva ou aquisitiva - usucapido).
(Cayfosa-Quebecor; S.A., 2004)
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Face ao exposto, leva-nos a questionar de como devem ser trabalhadas as competéncias na formacao, de
acordo com uma abordagem sistémica da formacdo, um pensamento complexo, no qual deve conseguir
contextualizar e ao mesmo tempo conseguir reconhecer o singular, o individual e o concreto.

A articulacdo em alternancia, confronta usualmente o discente com os saberes produzidos por outros, ou
aos saberes por ele mesmo produzidos, fruto da sua experiéncia. Desenvolve uma forma de inteligéncia

particularmente adaptada a complexidade das situa¢des profissionais. Geay & Sallaberry, (1999)

Ndo se trata da aplicagdo do ensino tedrico como se de um estudo de caso se tratasse, mas de uma
implicagdo pessoal numa acdo cuja responsabilidade é dos discentes. Existe aqui uma mudanga na
mobilizagdo intelectual do discente e na relagdo dele com o saber. Nesse sentido, a experiéncia guarda
sempre uma parte de segredo que sé é acessivel pela prépria vivéncia. (Jeanguiot, 1999, p. 57)

A pratica da formagdo em alternancia permite a reflexao constante, pde a prova os nossos conhecimentos
e desenvolve-os, “o0 conhecimento, procura construir-se com referéncia ao contexto, ao global e ao complexo,

deve mobilizar o que o conhecedor sabe do mundo” (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003, p. 450)

Em resumo podemos considerar que a pratica é como um texto, lido a uma distancia que pode produzir
sentido, de tal modo que se consiga articular no projeto formativo.
O discente, procura na formacdo em alternancia, o seguinte:
e Dar sentido a experiéncia vivida e procura a sua prépria visdo do mundo;
e Quer fazer diferente, modificar, transformar;
e Criar novas maneiras de fazer;
A formacgado em alternancia é considerada como:

(...) Um meio pedagdgico ao servico de diferentes finalidades, entre elas a emergéncia de saberes da
pratica, a constru¢do de competéncias profissionais, o esbogo de identidade profissional, tudo isto sem,
todavia, omitir a ligacdo teoria-pratica e mais particularmente o facto, que a alternancia permite tomar
distancia da pratica. (Jeanguiot, 1999, p. 57) citado por (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003, p.
450)

Como ficou demonstrado estamos na presen¢a de uma metodologia de formagdo muito baseada na
reflexdao, que permite a evolugdo do discente no sentido de criar uma proximidade com a sua profissao, com a
complexidade que a mesma apresenta. Ndo necessita que o discente assuma uma responsabilidade plena
sobre a profissdo, na medida em que a mesma deve ser acompanhada/supervisada, numa pratica orientada e
gradualmente auténoma. E por esta razdo que a formagdo de alternancia é pouco aconselhada para uma
formacdo inicial, mas sim numa formacdo de especializacdo, onde possam existir ligacbes com a

funcdo/cargo.

Esta articulacdo de agdo de formacao, obriga necessariamente, a um criterioso planeamento:
e Inicialmente devem planear a experiéncia sobre a base de um certo nimero de saberes,
procedimentos, instrumentos, sabendo que esta preparacgao tedrica e metodoldgica ndo garante

o dominio da experiéncia;

48



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

e Posteriormente deve ser repensada toda a experiéncia apds ter sido realizada, ou seja, é preciso
analisar, construir conhecimentos e raciocinios profissionais, imaginar respostas mais adequadas
para a proxima vez que possa ocorrer, um dia, uma semana, um més ou um ano mais tarde.
Perrenoud, (2000)

Para Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, (2003, p 450):

A alternancia faz-se presente entre momentos de acdo e momentos de reflexdo, sendo ambos momentos
de formagdo. O que muda sdo as modalidades. Primeiro, trata-se de agir ou de interagir com alunos,
usuarios e pacientes reais, em responsabilidade parcial ou total. Depois, em momentos que ele chama de
mais protegidos, pode-se, com calma, antecipar o que vai acontecer ou analisar com certa distancia o que
se passou. (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003, p. 450)

Decorrente de um Seminario sobre o tema “articulagdo em alterndncia — sistema de aprendizagem” que
decorreu em 19 de julho de 2007, apresentava nas suas principais conclusdes, o facto de “As empresas
encontrarem no sistema de aprendizagem uma forma eficaz de superar imperfeicGes e assimetrias de
informagdo em processos de recrutamento de jovens trabalhadores, sobretudo em contexto de mudanga
tecnoldgica acelerada e de desconfianga relativamente ao sistema educativo” (Tiago, 2007, p. 2). Depreende-
se que as empresas como garantia de aprendizagem e de que os jovens trabalhadores sdo possuidores dos
conhecimentos essenciais ao desempenho das fun¢des para os quais foram recrutados, ndo abdicam de uma

integracdo, através da FCT recorrendo a uma formacgao em alternancia.

Sobre a mesma tematica, as conclusdes do referido semindrio, apresentava como o aspeto mais critico
desta metodologia de formagao.

O aspeto do afastamento dos tutores da pratica em contexto de trabalho que, por se tratar de um
profissional da empresa, a disponibilidade que dispéem é limitada, nomeadamente para participar em
reuniGes e articular com os restantes elementos tendo em vista a troca de informagdo sobre o(s)
formando(s) que acompanham. (Tiago, 2007, p. 2)

Em resumo, estamos na presenca de um método de implementacdo da FCT, que consiste em:

“Aprender fazendo, mas sobretudo, aprender para fazer, para resolver um problema, para compreender

uma situagdo” (Perrenoud, 2000, p. 168) citado por (Nascimento, Santos, Caldeira, & Teixeira, 2003, p. 451)
A Articulacao em Cascata

A Articulagdo em cascata estd especialmente vocacionada para quando se pretende a multiplicacdo dos
conhecimentos, ou a informacgao de forma sistematica e muito alargada, utilizando um processo formativo.

Este processo inicia-se com a formacdo de uma equipa inicial de formadores, que apds obterem
informacdo/formacdo na fonte através dos especialistas, iniciam-se a realizar a¢bes de divulga¢do para
publicos terminais mais vastos. Na primeira fase da acdo pode incluir, para além do contetudo especifico da

formacdo, a preparacdo pedagdgica dos monitores que irdo realizar a segunda fase. Estas duas fases podem
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ser intercaladas por um periodo de preparagdo e estudo dos materiais didaticos e elaboragao dos planos de

sess30, por parte de cada monitor. %

llustragdo 16 Articulagdo em Cascata

Articulagcao em Cascata
Formag3do de
equipa

- =

icacdo

Multipl

=Acdo de formacado de formadores ou “multiplicadores”
A~ Agdo de formagdo terminal ou no “terreno”

Fonte: Alterado pelo autor com base em Cardim (2009)

5. Breve Analise Comparativa Sobre os Méetodos de Formacéao

Os programas de formacdo oferecem hoje em dia uma possibilidade de combinacdo de abordagens de
aprendizagem mista, processos de desenvolvimento com d4geis formacdes, oportunidades de aprendizagem
on-line e solugbes de formacdo inovadoras, transversais entre os dominios da formacdo institucionais,
organizacionais e de autodesenvolvimento.

Métodos mais conhecidos sdao formacdo em sala de aula, FCT, simuladores, meios audiovisuais
interativos, B-Learning ou Job-Suport.

Como foi referido anteriormente, ao longo da histéria diferentes autores propuseram uma definicdo para
a formacdo/treino e para o desenvolvimento pessoal, ndo se tendo verificado grandes desfasamentos entre
estas duas designacgdes.

Goldstein em (1991) define o processo de formacdo como sendo uma aquisicdo sistémica de atitudes,
conceitos, conhecimentos, regras ou habilidades que resultam na melhoria da performance operacional.

Relativamente a escolha do método de treino ndo podemos dizer que é mais eficiente que o outro,
devemos sim escolher sempre os métodos mais adequados as especificidades da organizacdo e as
necessidades da mesma. Na pratica é importante relembrar as recomendacdes de Wexley (1994), é
necessario pensar numa combina¢cdo de métodos e ndo em um método Unico, para melhor atingir os
objetivos da formag¢do. Contudo para que isto acontega é preciso ter sempre presente qual o método que

melhor se adapta a uma determinada circunstancia, ou seja que melhor atinja os objetivos especificos.

22 Esta metodologia é muito utilizada nas forgas armadas, aquando da aquisicdo de novos equipamentos, (e.g., Viaturas Pandur, foi
nomeada uma equipa de militares com habilitagio pedagdgica, para obterem formagdo junto dos fornecedores do equipamento,
posteriormente elaborou transferiu o conhecimento tacito obtido em conhecimento explicito, nos referenciais de curso para cada cargo
individual, esta formacdo foi replicada a todos os militares das guarni¢Ges dos equipamentos).
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5.1. Os Principais Contextos de Aprendizagem da FCT
Como refere Ruyle, (1990), no seu estudo de caso que designou por “Developing Conventional and
Intelligent Job Aids”, refere a existéncia dos seguintes métodos de FCT:

* Demonstracdo / instrucdo - mostrando aos discentes/estagiario como se deve realizar o trabalho;

® Coaching - um método mais intensivo de treino que envolve uma estreita relacdo de trabalho entre um
empregado experiente e o estagiario;

¢ Rotacdo de trabalho (job rotation) - onde ao discente/estagidrio sdo dados varios empregos em

sucessdo, para ganhar experiéncia de um vasto leque de atividades (por exemplo, um estagiario de pods-
graduacdo pode passar periodos em diversos departamentos diferentes), este contexto € usualmente

utilizado no meio. Como se pode constatar:

Os programas de “trainee” (aprendiz, na traducdo literal) sdo estruturados ao detalhe pelas empresas para
trabalharem competéncias-chave dos recém-licenciados, muitos deles a estrearem-se no mercado de
trabalho. O job rotation, a rotagdao por varias fungdes ou departamentos das empresas, faz parte do
processo de avaliagdo e aprendizagem. E uma forma de imersdo completa no negécio, de ficar a conhecer
bem a empresa, e de criar relages que facilitam a comunicagdo entre departamentos”, (...) sdo programas
que sdo considerados como os antipodas dos estagios (Maia V., 2014, p. 68).

. Projetos - discente/estagiario sdo convidados a participar de uma equipa de projeto, o que lhes da

a exposicdo a outras partes do negdcio e permitir-lhes participar em novas atividades;

. Equipas de projeto - as equipas de projeto mais conhecidas sao as "multi -disciplinar",;

A Promocdo de projetos multidisciplinares e empreendedores: consiste na aplicacdo das

aprendizagens e a interacdo com a comunidade envolvente.
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Tabela 8 Analise comparativa da articulacdao de Formacgao

Sala de Aula
(Aprendizagem
Formal)

Contexto Trabalho (FCT)
(Aprendizagem Informal)

Job Suport
Interpretagao de Listagem
(Aprendizagem Informal)

Simuladores
(Aprendizagem Informal)

E-Learning eB-Learning
(Aprendizagem
Informal)

Meios Audiovisuais e
Interativos
(Aprendizagem
Informal)

Considerag¢oes Gerais

Apresentagdo oral,
preparada, feita por um
especialista. Ministrada a
um grupo de
participantes.

E 0 método mais
tradicional de
transmissdo de
conhecimentos

Normalmente ndo tem planeamento prévio,
exato. Decorre de acordo com as questdes e as
dificuldades dos discentes.

Os formandos aprendem com os militares mais
experientes ou tutores enquanto realizam o
trabalho Rothwell & Kazanas (1990).

Este tipo de estratégia de interagdo humana,
envolve um comportamento realistico, em
ambiente separado do local de trabalho. No qual
dois ou mais participantes sdo levado a resolver um
problema hipotético ou um tipico sistema de
resolugdo de conflito técnico, no qual os
supervisores, tutores, acompanham de forma critica
a interagdo. Apds o ato, os participantes e os
observadores analisam e discutem as solugbes
encontradas”. Os participantes experimentam, por
meio da interagdo do papel, os seus proprios
comportamentos e emogdes e a forma como eles
afetam os outros em situagdo de interagdo”

A simulagdo é o processo de extrair
infformacdo de um equipamento
manipulando  os seus imputs,
seguindo um ou mais modelos para
compreender o comportamento de
um sistema real. Podem existir os
seguintes tipos de simulagdo, de
lacordo como o modelo for utilizado
dinamicamente no tempo e no
lespaco de forma a provocar
alteragBes: (Guia para a Simulagdo
no Exército 2014, Anexo B, p 3)

A Formagdo em B-Learning
descreve a combinagdo entre a
formagdo tradicional em sala
face-to-face com a formagdo a
distancia, utilizando os pontos
fortes de cada um deles. A
combinagdo de ambos os
métodos de aprendizagem
atende as necessidades de
uma ampla gama de requisitos
de aprendizagem e oferece
maior flexibilidade ao
formando. (U.S. ARMY Training
and Doutrine Command, 2010)

Este sistema permite ao
formando selecionar o tipo
de informagdo que deseja,
assim como o diagndstico
feedback e orientacdo
técnica paraa
formacdo/treino

Especificidades

A formacdo decorre fora
local de trabalho

Esta normalmente vocacionado para a
incorporagdo de novos elementos, mas pode
ser utilizado com os seguintes objetivos:

@ Atualizar as habilidades de trabalhadores
antigos quando novas tecnologias ou novos
métodos de trabalho produzam mudangas no
servigo;

@ Realizar treino entre militares dentro de uma
unidade de trabalho ou um departamento;

® Orientar, os novos trabalhadores, militares
transferidos ou promovidos.

S30 poucos os programas de formacdo/treino na
drea das relagdes humanas que ndo utilizam de
alguma forma este método na sua formagao.

Este método é muito utilizado no desenvolvimento
de lideres, no que diz respeito a tomada das
decisGes, habilidades no ambito da gestdo, em geral
em todas as situacdes de formagdo /treino cujo
objetivo seja o aumento da eficiéncia das relagbes
pessoais.

Sdo sistemas simples, flexiveis, de
operagdo amigdvel, permitem ser
operados por numerosas pessoas,
icom o minimo de formagéo, sediados
lem varios locais;

Proporciona o treino no decorrer das
loperagdes; (Ramalho J. , 2009, p. 9)

O E-Learning baseia-se no
computador com suporte na
web, utiliza espetros
tecnoldgicos muito diversos
tais como teleconferéncia de
video, satélite. Permite aos
formandos participarem desde
qualquer lugar e a qualquer
hora, em sessdes sincronas e
assincronas.
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Vantagens

Cobre grande gama de
informagdes em curto
periodo de tempo;

E relativamente facil de
preparar e de apresentar;
De baixo custo;

Permite que  muitas
pessoas ougam a mesma
mensagem.

* Os problemas de transferéncia sdo menores
na medida em que o individuo é treinado no
mesmo ambiente fisico e social em que vai
trabalhar no futuro;

 Existe a oportunidade do individuo praticar,
exatamente, os comportamentos exigidos;

@ Com relagdo a avaliagdo, o treino/formagdo
em servico pode resultar na obtencdo de
critérios de trabalho mais relevantes.

Permitem que os participantes experimentem e
tentem

.uma nova aprendizagem e recebam o feedback
imediato;

Envolve totalmente os participantes;

E relativamente facil de desenvolver;

Fornece algum realismo;

E econdmico;

Pode ser divertido e motivador.

Permite a existéncia de forgas de
oposi¢do ou neutrais;

Permite uma elevada capacidade
de observagdo, recolha de dados,
avaliacdo e andlise das acgles
efetuadas;

Mais uma oportunidade para a
realizagdo do treino por tarefas,
onde a formagdo se confronta com
os elevados custos da mesma;
Reduz o desgaste e probabilidade

de ocorréncia de avarias no
equipamento operacional;
Reduz o impacto ambiental

resultante da operagdo real dos
equipamentos;

Garante uma fiel adaptagdo as
taticas de emprego dos meios e
uma fidedigna dos cenarios;

Possui  flexibilidade que Ihes
permite evoluir e adaptar-se a
niveis de exigéncia e

modernizagdes previstas para o
futuro por um periodo de tempo
consideravel;

Sdo equipamentos de operagdo
simples e amigével de forma a
serem operados e mantidos por

pessoas com o minimo de
formagao;

Sempre que  possivel, sdo
portateis, robustos e de facil e
rapida desmontagem para
utilizagdo em ambiente
operacional;

Sdo seguros e capazes de funcionar
continuamente em condigdes de
utilizagdo adversa;

Permite a formagdo com

baixos custos de
operabilidade;

Fornece feedback, e
acompanhamento constante
na avaliagcdo da

aprendizagem;

Permite o diagndstico de
problemas de aprendizagem
e a orientagdo de apoio
através do supervisor.

O elevado custo do
desenvolvimento  dos
sistemas;

A atualizagdo implica o
refazer de um novo
audiovisual;

53




A Evolugédo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Sala de Aula
(Aprendizagem
Formal)

Contexto Trabalho
(Aprendizagem Informal)

Job Suport
Interpretagao de Listagem
(Aprendizagem Informal)

Simuladores
(Aprendizagem Informal)

B-Learning
(Aprendizagem
Informal)

Meios Audiovisuais e

Interativos
(Aprendizagem
Informal)

Desvantagens

O facto de na aula existir
pouca evidéncia
empirica, é uma
desvantagem da aula em
relagdo a outros métodos
de treino/formagdo
Goldstain (1992)

A maioria dos autores
considera que a aula ndo
é util para promover
mudangas de atitudes,
mas  existem  poucas
evidéncias empiricas
sobre esse ponto de vista
Vargas & Miramar (1995)

A falta de planeamento é a principal razdo da
escolha deste método: é barato e facil de
implementar  sem nenhum  tipo de
planeamento. Muitas vezes, todo o programa
institucional é colocado nas mé&os de um
individuo que pode ndo ser capaz de executar o
treino/formagdo ou que ira considerar a tarefa
como uma imposicdo. (Goldstein,1992)

Goldstein salienta que quando os programas de
formagdo ndo forem bem planeados,
enfrentam dificuldades com formadores pouco
competentes, prioridade para a produgdo em
detrimento da formagdo e geralmente o
ambiente de aprendizagem e inadequado.

Segundo o mesmo autor, a formagdo deve ser
tratada como qualquer outro método de
formagdo, este método deve ser escolhido por
ser o método efetivo para a implementagdo de
certos comportamentos. Definir que é o
método adequado para ensinar as habilidades
requeridas, o contexto organizacional deve ser
cuidadosamente escolhido como o mais
préximo possivel da realidade.

Pode ser dificil de utilizar, pois o formador deve ser
capaz de criar um clima no qual os participantes se
sintam a vontade para representar papéis e ndo se
sintam ameacgados.

Deve ser introduzido com muito cuidado, porque
formagdes confusas ou pouco entendiveis podem
comprometer a eficacia da estratégia;

O formador deve assegurar que a discussdo feita
apos a interpretacdo seja objetiva e construtiva e
ndo venha a se transformar num ataque pessoal
aos participantes.

Em geral, o desenvolvimento e a
manuteng&o é onerosos;

Os formadores frequentemente
desempenham o papel de
supervisor do trabalho, bem como
de facilitador avaliador do papel.

A rentabilidade da simulagdo exige
um planeamento antecipado das
tarefas a executar individualmente
Exige um monitor para cada nivel
de formagdo, em todas as
especialidades de desempenho

A evolugdo dos equipamentos de
simulagdo nem sempre é fécil e
pode tornar-se dispendioso;

A dificuldade em documentar o
treino realizado e os niveis
atingidos;

Requer a utilizagdo de uma
plataforma de suporte web
e a criagdo de e-conteudos.

Requer a existéncia de
equipamento técnico
adequado para que a
formagdo  ocorra num
computador ligado a
internet

Algumas desvantagens do
método foram apontadas
por Pursell & Russell
(1990).

Uma delas é o elevado
custo do
desenvolvimento desses
sistemas.

QOutra, diz respeito a
precisarem os
videodiscos ser refeitos
quando a sequéncia do
video e alterada. Assim,
sua  utilizacdo fica
limitada a programas de
treinamento
relativamente estaveis
ou a organizagBes que
podem arcar com os
elevados custos do seu
desenvolvimento.

Entretanto, ndo ha
duvidas de que a
tecnologia de
videodisco vem  se
tornando cada vez mais
popular entre as

organizaGOes
(Goldstein, 1992).
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Sala de Aula
(Aprendizagem
Formal)

Contexto Trabalho
(Aprendizagem Informal)

Job Suport
Interpretacéo de Listagem
(Aprendizagem Informal)

Simuladores
(Aprendizagem Informal)

B-Learning
(Aprendizagem
Informal)

Meios Audiovisuais e
Interativos
(Aprendizagem
Informal)

Consideracdes

» A aula deve ser bem-
planeada e concisa;

Pode acontecer que os
formadores ndo possuem
a habilidade necessaria
para dar uma boa aula;
Existe a dificuldade em

manter o interesse da
classe;
> A retengdo de

informacgdes e mais baixa
do que no caso de
estratégias mais
participativas.

A aula é provavelmente
continuard a sé-lo, um
dos mais importantes
métodos de
treino/formagdo.

Em geral o programa de formagdo em contexto
de trabalho, ndo existe razdo para ser mal
sucedido (o sucesso do programa depende de
serem o0s objetivos e o ambiente de
treino/formacgdo cuidadosamente preparados
para os fins da formacdo).

Existem algumas diferentes de Chek-List . Tais
como:

® Papéis invertidos (reverse roles);

@ Interpretagdo de mudltiplos papéis (multiple role
playing);

® Auto confrontacgdo (self- confrontation).

A técnica de Auto confrontagdo consiste em
confrontar o formando com a gravagdo video do
seu desempenho, enquanto isso o formando é
confrontado com a critica construtiva por parte do
formador. Os estudos indicam que as sessdes de
video e feedback, resultam em modificacbes de
comportamento. Os formandos que participaram
na técnica de auto confrontagdo tiveram melhor
desempenho do que o grupo que passou 0 mesmo
periodo em comportamentos delineados nos
manuais.  Testes realizados  posteriormente
revelaram mais tarde que o grupo de auto
confrontagdo manteve a aprendizagem das novas
habilidades Goldteins (1992).

A colocagdo de simuladores em
varios locais conectados em rede,
de forma a permitirem a realizacdo,
por exemplo de exercicios CPX, sem
a concentragdo massiva de pessoal,
passando a ser conduzido de varios
locais em simultdneo (Ramalho J. ,
2009, p. 9)

Consiste num sistema hibrido
que permite aos participantes
trabalharem juntos em
pequenos projetos de grupo,
realizacdo de discussGes de
pequenos grupos, e
compartilharem

apresentagdes, utilizando o seu

préprio ritmos de
aprendizagem ou a ritmos
independentes.

A combinagdo da formagdo
digital com o contacto com o
formador qualifica-o como um
sistema misto.
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Com base nesta andlise convém reter, que segundo as recomendacdes de Wexley (1994) é necessario
pensar numa combinacdo de métodos e ndo um método Unico para atingir os obetivos pedagdgicos da
formacdo. Contudo, para que tal aconteca é preciso, conseguir obter uma resposta sobre qual o método que
melhor se adequa a nossa organizacao (i.e.; ao contexto onde estamos inseridos), ou seja vamos escolher o
melhor método para atingir os objetivos especificos da formacgdo/treino.

Vargas (1995) propGe uma metodologia de analise e escolha de acordo com o cenario em que nos
encontremos:

Tabela 9 Proposta de Escolha do Método em FCT

1- 0 primeiro passo é fazer uma pesquisa de todos os métodos de treino/formagdo que existem , em
seguida, realizar uma analise critica de cada um deles, procurando diagnosticar os seus pontos fracos e as
suas potencialidades.

2 - A partir do diagndstico encontrado, é necessario realizar o teste empirico dos métodos, principalmente
no que diz respeito aos aspetos de sua real efetividade e as circunstancias em que eles sdao mais eficazes.

3- Agrupar os métodos de treino/formacdo por categorias. Hinrichs (1976) apresentou um agrupameﬁ
em trés niveis: técnicas de conteldo, técnicas de processo e técnicas mistas de treino/formacdo. No
mesmo trabalho o autor fez referéncia a McGehee & Thayer (1961) relaciona varios critérios a serem
levados em consideracdo quando da escolha dos métodos de treino/formacdo para atingir dos objetivos
determinados. Esses critérios incluem:

- 0s tipos de comportamento a serem adquiridos (habilidades motoras, conceitos, habilidades verbais,
atitudes etc.);

- o numero de formandos a serem treinados/formados;

- o nivel de capacidade dos treinados/formados;

- as diferencas individuais entre os treinados/formados;

- 0 custo em relacdo a varios fatores;

- aincorporacdo de principios de aprendizagem, como motivagdo, oportunidade de pratica, desforgo,
conhecimento dos resultados, significancia e overlearning. /

4 - Comprovada a validade efetiva de cada um dos métodos e apds categorizagdo dos mesmos em
fungdo da sua utilidade, o préximo passo seria a construgdo de um Matriz de Métodos de Formagao.

Fonte: Adaptado pelo Autor de Vargas (1995 p.135)

Convém, n3o esquecer que “Por melhor e mais elaborado que seja um programa de formacdo/treino, a escolha
de um método inadequado ou ineficiente poderd colocar em risco todo o processo formativo”. (Vargas, 1995, p.
135)
6. A Formacado em Contexto de Trabalho
Ndo restam duvidas que a formagcdo em contexto de trabalho conduz a uma maior eficacia e um maior
impacto no rendimento dos discentes, para que tal aconteca é necessario que exista um significativo
investimento de preparacdo e planificagdo dos contelddos formativos, assim como um envolvimento efetivo
dos responsaveis do processo de formagdo, considerando as suas expetativas, determinando as suas
necessidades e promovendo um acompanhamento que na realidade tem a ver com os conteldos e a

integracdo dos trabalhadores no local de trabalho.
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Neste contexto segundo Cardim (2009):

Para que os objetivos pedagdgicos sejam atingidos na FCT, é necessario uma preparagao prévia daquilo que
se pretende ensinar, como é demasiado evidente. “Os assuntos a ser ensinados podem ser precisados num
programa (ou em conjuntos de fichas, uma para cada dia) com a descrigdo das tarefas e dos pontos-chave
(aqueles que condicionam a execugdo do trabalho), da segurancga, dos processos de simplificagdo e de apoio
a execucgdo do trabalho, e como e porque dos processos de execugdo.

Os assuntos a ensinar devem estruturar-se por etapas assimildveis, progredindo do conhecido para o
desconhecido e do concreto para o abstrato. A descri¢do do trabalho a ensinar faz-se pela sua divisdo em
funcgOes, tarefas e operagdes, para que possa, posteriormente, escalonar a aprendizagem, ensinando uma
operagdo de cada vez. Normalmente o instrutor conhece bem o trabalho que esta a ensinar, mas deve ser
apoiado na sua sistematizag¢do, tal como foi indicado (Cardim, 2009, p. 119).

Em termos organizativos (i.e.; o processo de gestdo da formacgdo), e de acordo com as referéncias tedricas
anteriormente mencionadas por Cardim (2009), a metodologia da formacdo deve atender as caracteristicas
de cada contexto profissional. Deste modo, o autor menciona que devem ser atendidas, sempre que possivel,

nas seguintes etapas:

Tabela 10 Etapas da FCT

Etapas da Formag¢do em Contexto Trabalho

1 Preparagao do formador | O trabalho a ser levado a cabo, implica uma preparagdo cuidada por parte do

ou supervisor responsavel pela formacgdo, isto por se tratar de um processo que tem em conta um
planeamento programado;

2 Preparagao do A preparacdo do formando envolve questGes que remetem para o campo da

formando motivacdo, conduzindo-o a identificagdo para com os temas tratados e das suas

finalidades praticas. O autor refere que “sempre que possivel a agdo deve ser realizada
no inicio do dia de trabalho, quando o formando estd menos cansado”

3 Apresentagao do Este espaco deverd ser reservado as explicagdes do formador relativamente ao
trabalho decorrer da a¢do formativa, revelando a metodologia onde as aprendizagens devem ser
sustentadas. Neste campo a pratica demonstrativa adquire novos contornos em termos
de impacto nos formandos e na realizagdo de tarefas profissionais;

4 Pratica sob orientagdo Aqui da-se lugar a execugdo por parte do formando, abrindo espaco ao supervisor para
do supervisor eventuais correcGes e esclarecimento de duvidas;
5 Pratica autonoma Ap0ds o periodo dedicado a aprendizagem, prima-se pela autonomizacdo dos sujeitos

na execugdo das tarefas. O formador deverd analisar e orientar a execugdo, construindo
um acompanhamento que conduza a pratica autonoma.
Fonte: Adaptacgdo do autor de Cardim, (2009, p. 121)

De acordo com o mesmo autor, Cardim (2009; p. 121) a aplicagcdo desta pratica profissional, implica
necessariamente uma real aplicacdo dos conteldos formativos em contexto de trabalho.

Os Objetivos da Formacdo em Contexto de Trabalho (FCT):

e A aquisicdo de conhecimentos e competéncias inerentes a uma determinada qualificagdo profissional;

e A oportunidade de aplicacdo dos conhecimentos e competéncias adquiridos em contexto de formagao
nas atividades concretas em contexto real de trabalho;

e O desenvolvimento de habitos de trabalho, espirito empreendedor e sentido de responsabilidade
profissional (Conhecimento Técito®®);

e Asvivéncias inerentes as relacdes humanas no trabalho e de trabalho em equipa;

23 . L. .
Conhecimento técito (ver Glossario)
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O conhecimento da organizac¢do;
Confronta o formando com a necessidade de adaptacdo ao contexto organizacional e, simultaneamente,
pOe a prova as competéncias e os saberes adquiridos.

6.1. O Papel da Tutoria na Formacao em Contexto de Trabalho

A figura do Formador/Tutor em contexto de trabalho, assume nesta tipologia de formacdo, grande

relevancia, enquanto elo privilegiado de ligacdo entre a organizacao e o formando, dele depende a eficacia

dos processos de transferéncia de saberes e de integracao social do formando na organizacao.

O formador como responsavel pelas situagbes de ensino/aprendizagem, tem de ser necessariamente um
gestor da comunicagdo, cabendo-lhe planear, organizar, controlar e avaliar a comunicagdo que se
desenvolve dentro do espago formativo. Cabe-lhe ainda motivar e coordenar os elementos em
comunicagdo, tendo sempre em vista os objetivos pedagdgicos e de formagdo que se quer atingir (DIAS,
1992, p. 32).

De entre as atividades que sdo da responsabilidade do Tutor/Formador, destacamos, as seguintes:

Participar ativamente na planificacdo e organizacao da formacdo em contexto de trabalho;

Prever e mobilizar os recursos necessarios ao plano de desenvolvimento da formacao;

Motivar os formandos, e ajustar as suas espectativas;

Integrar o formando no contexto da organizacao;

Prestar um conjunto de informacdes prévias acerca da cultura organizacional,;

Elaborar e aplicar metodologia de avaliacdo quantitativa e qualitativa a formacdo em contexto de

trabalho realizada.

No Seminario Pedagdgico “O Papel da Tutoria na Formagdo em Contexto de Trabalho”, dinamizado pelo IEFP, o

autor Adelino Serras, abordou o tema “A Situa¢do dos Tutores/Formadores em Contexto de Trabalho em

Portugal”, no qual foram evidenciados os seguintes pontos:

Temos que contrariar a, ainda existente, dicotomia entre o “lugar de aprender” e o “lugar de fazer”. A
adequacgdo da formagdo em contexto de trabalho depende, em grande medida, da adequacao e eficacia do
processo formativo as necessidades reais do mercado de trabalho.

A experiéncia de aprendizagem ndo é completa enquanto ndo tiver uma aplicagdo em situagdo concreta de
trabalho e essa aplicacdo devera ser muito bem preparada, logo desde o inicio do curso.

A formacdo em contexto de trabalho ndo é um complemento da formagdo, é muito mais do que isso. O
local de trabalho é uma das arenas privilegiadas de aprendizagem. Neste sentido, a formacdo em contexto
de trabalho é uma atividade formativa de natureza curricular que confronta o formando com a necessidade
de se adaptar ao contexto organizacional real e de, simultaneamente, por a prova os saberes e
competéncias em contexto real de trabalho.

Assim, se a vertente escolar e a vertente profissional sdo duas areas que ndo tém uma total autonomia uma
face a outra e que se encontram interligadas, a formacg&do na escola/no centro de formacdo e a formagdo em
contexto de trabalho ndo podem funcionar de modo independente.

Na sequéncia disso, defendemos que um dos requisitos primordiais para o sucesso da formacdo em
contexto de trabalho é a existéncia de dois tutores: um na escola/centro de formagdo e outro na empresa,
que trabalhem em conjunto e em consonancia e que partilhem iguais responsabilidades sobre o percurso
formativo dos alunos/formandos, desde o ponto de partida ao ponto de chegada (Serra, 2009).

A questdo da coexisténcia de dois tutores para a formag¢dao em contexto de trabalho ja foi referida no

presente trabalho, relativamente a articulagdo em alternancia, dando como exemplo a formag¢do em

enfermagem, em que os discentes sdao coordenados, por um tutor académico e um tutor responsavel pelo

ambiente hospitalar onde estdo inseridos.
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7. Sintese Conclusiva

Neste capitulo pretendemos descrever as teorias que contribuiram para a evolucdo da formacdo em
contexto de trabalho, bem como algumas questdes fundamentais que continuam a marcar este campo de
estudo. Refletindo sobre os principios orientadores que ainda hoje norteiam esta metodologia de
aprendizagem.

As teorias da aprendizagem preconizam que pratica proficiente requere uma aprendizagem on-the-job
Hager, (2010, p. 18).

Falar hoje de comportamentos é sinénimo de aprendizagens, mas nem sempre foi assim, foi através da
formacdo em contexto de trabalho que se verificou esta mudancga, a aprendizagem saiu sala de aula, e esta
presente em todos os ambientes de trabalho, aliada a produtividade das organizacdes e ao mundo
concorrencial em nos inserimos.

Abordamos a temdtica dos dois tipos de conhecimentos, tdcito e explicito, e a conversdo do
conhecimento tdcito em explicito, como forma de armazenar este conhecimento, com vista a sua reutilizacao
em contextos especificos, de modo a poder auxiliar e tornar rapido o processo de tomada de decisao.

Estamos perante um novo método de aprender fazendo, mas sobretudo, aprender para fazer, para
resolver um problema, para compreender uma situacao.

Seguidamente abordamos as diferentes articulagdes da formacdo, entre as quais se destaca a articulacdo
em alternancia e o seu carater eminentemente pratico, especialmente vocacionado para as fun¢des/cargos
que carecam de uma determinada destreza manual associados a assuncdo de conhecimentos praticos,
elevado poder de observacao, inicitiva e destreza de julgamento (e.g., o operador condutor de Carro de
Combate), isto é conjugar o estudo tedrico (i.e.;fundamentado em bases cientificas), baseado numa formacao
solida, onde ndo existe iniciativa, espirito de observacdo ou nocdo de reponsabilidade numa pratica
diversificada num grande numero de atividades, em que a pratica de confunde com a teoria e vice versa.

Por ultimo abordamos as especificidades da FCT e os processos organizativos das mesmas, tratando-se de
uma formagdao eminentemente prdatica conduz a uma maior eficicia e um maior impacto no rendimento dos

trabalhadores.
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Il A Formac&do em Contexto nas OrganizacOes Militares

1. O Caso do Exército Portugués

O Exército sempre pugnou por ser uma referéncia nacional a diferentes niveis, sem perder uma das suas
principais caracteristicas que é a de ser uma instituicdo que valoriza os que nela servem, independentemente
da sua categoria ou posto.

Numa altura em que, a nivel nacional e internacional, cada vez mais se procuram estratégias concertadas e
consensuais, que apontem para horizontes pluripotenciais, é chegada a altura do Exército optar, sem
precipitacGes, pela via que, na linha das instituicGes de referéncia da sociedade civil, a nivel europeu e
mundial, possibilite, simultaneamente, a valorizagdo pessoal, técnica e académica dos seus quadros, e 0
cumprimento da missdo que lhe estd atribuida, segundo niveis qualitativos de exce¢do. Estamos em crer
que sé a compreensdo de que esta dupla vertente (qualificagdo do homem - cumprimento da missdo) é
indissocidvel, e que apenas a sua articulagdo sistémica permitira atingir os patamares qualitativos atras
referidos. Irfamos mais longe, afirmando mesmo que quanto maior for a qualificagdo (e consequente
competéncia) dos seus quadros, mais eficaz e eficiente serd a tomada de decisdo das chefias, pois a
autonomia inerente aquela (qualificagdo), proporcionard uma maior disponibilidade para a tomada de
decisdo. (Maia, 2012, p. 7)

Neste sentido, o 6rgdo de Comando e Direcdo responsavel pela formacdo (CID), sempre se preocupou em
preparar as pessoas para o cumprimento da missdo do Exército, de uma forma geral, e para o cumprimento
da missdo pessoal de cada um, em particular (na ocupacdo de cada cargo na o seio da sua estrutura). Com
base nos valores que sempre nortearam o Exército, e numa perspetiva proactiva e holistica que, acima de

tudo, afirme o Exército como instituicdo de referéncia no panorama nacional e europeu Maia, (2012 p.7).

1.1. Enquadramento Concetual do Sistema de Instrucdo do Exército

Antes de entrarmos propriamente neste capitulo da FCT no Exército Portugués, convém clarificar alguns
conceitos e metodologias da formagdo em uso no Exército.

Comegamos pelo termo genérico e abrangente designado por Instrugdo:

A “instrugdo” engloba a educacdo, a formacao e o treino, entende-se como sendo “processo através do
qual aos formandos sdo proporcionados os meios necessdrios a aquisico de conhecimentos, aptidées e
normas de procedimentos” (Estado Maior do Exército, 2004, p. 44).

E usual designado por instrugdo, toda a formag3o com cardter integradora na institui¢io militar, baseada
numa interveng¢ado planeada com vista a aquisicdo de qualificagdes e competéncias.

O Sistema de Instrugdo do Exército (SIE) é baseado num conjunto de entidades e de processos que visam
o desenvolvimento do potencial humano durante a sua permanéncia na instituicdo, para a satisfagao dos
objetivos da mesma e a valoriza¢do individual dos seus elementos. Este sistema visa preparar os militares
para o desempenho das fungdes que Ihe sejam cometidas, proporcionar aos militares uma instru¢cdo que

permita aperfeicoar e complementar as suas capacidades e contribuir para a valorizagdo civica, cultural

61



A Evolugéo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

profissional, moral e fisica dos militares. Conforme esta preconizada no Regulamento Geral da Instrucdo do
Exército-RGIE** (2002)

As profissdes militares estdao devidamente reconhecidas através da Classificacdo Portuguesa de Profissdes
2010 (CPP2010)*, integram o Grupo GO das profissdes especificamente militares. Constitui-se como Entidade
Formadora Certificada no ambito do Sistema Nacional de Qualificagdo (SNQ)*, desde janeiro de 2014, emite
certificados de formacdo profissional, sempre que a formagdo em causa estiver de acordo com as normas e
padrées de qualidade do Sistema Nacional de Qualifica¢des.

Aos militares é conferido o registo na Caderneta Individual de Competéncias, por via eletrdnica. Inicia-se
logo na Formacdo Inicial (CFP), este curso, no ambito das competéncias profissionais permite o
reconhecimento das seguintes Unidade de Formacgdo de Curta Durag¢do (UFCD) no Catdlogo Nacional de
Qualificagdes:

UFCD 3736 - Ordem Unida e Protocolo;
UFCD 0683 - Etica e Deontologia Profissionais;
UFCD 3069 - Topografia e Calculo-Nog¢Ges Basicas;
UFCD 3249 — Primeiros socorros.
(Correia, 2012, p. 8)

Os padroes de qualidade conferem ao sistema de formacdo do Exército um reconhecimento exterior das
competéncias ministradas e simultaneamente um combinado de requisitos de qualidade, materializadas pela
adocdo de um conjunto de procedimentos e normas, definidas no Manual de Qualidade (MD) 204-02.

Conceito de qualidade da formacao:

Qualidade significa que esta conforme ou de acordo com o que é exigido por um determinado padrdo. E um
atributo que permite aprovar, aceitar ou refutar algo com base num padrdo de referéncia. Diz-se que um
objeto tem qualidade quando as suas caracteristicas permitem afirmar que comparativamente é melhor do
gue aqueles que ndo atingem o definido como padrao.
O envolvimento de todos os utilizadores do SIE, em especial o empenhamento das chefias no
estabelecimento de objetivos e na orientagdo e supervisao de todo o processo.

A existéncia de qualidade no sistema de formagao, revela o seguinte:

e Aformacdo que estd a ser ministrada é necessdria e importante;

e Os programas de formacdo estdo bem concebidos;

e  Oscursos estdo bem organizados, sdo bem conduzidos e os participantes gostam;

e Os formandos sdao bem-sucedidos na aprendizagem e aplicam nos seus cargos ou fungdes as

competéncias adquiridas;
e  Os beneficios para o Exército decorrentes da formacgdo suplantam os custos;
e  Os resultados obtidos com a formacdo sdo os efetivamente pretendidos.

0 Regulamento Geral da Instrugdo do Exército (RGIE) — define o Sistema de Instrugdo do Exército -SIE, como o conjunto de entidades,
atividades e processos que visam o desenvolvimento do potencial humano do Exército tendo em vista a satisfagdo dos objetivos da
organizagao e valorizagdo individual dos seus elementos. Visa a preparagdao dos militares para o desempenho das fungdes que lhe podem
ser cometidas, inerentes ao posto, categoria e fungao ou cargo, nas varias formas de prestagdo de servigo efetivo.

A Classifica¢do Portuguesa de Profissdes 2010 (CPP2010), integrada no mais recente quadro internacional (CITP/ISCO/2008), destina-se a
substituir a Classificagdo Nacional de ProfissGes 1994 (CNP/94) do Instituto do Emprego e Formagdo Profissional harmonizada com a
CITP/1988.

2% Esta legitimidade é-lhe conferida por Lei Orgénica prépria nos termos do Decreto-Lei n2231/2009, de 15 de setembro, o que de acordo
com o Decreto-Lei n2396/2007, de 31 de dezembro (SNQ), conjugado com a Portaria n2851/2010, de 06 de setembro

(Sistema de Certificagdo de Entidades Formadoras), lhe permite, através da Tutela, constituir-se como Entidade Formadora Certificada no
ambito do SNQ.
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(Duarte, 2014, pp. 1-2)

O Manual da Qualidade Formagao MD 240-01 vem complementar o RGIE de 2002, detalhando
procedimentos e objetivando instru¢des, que visam a plena implementacdao de um sistema de gestao da
qualidade da formacdo no Exército.

Contribui desta forma para a melhoria da qualidade da formacdo ministrada e, concorrentemente,
caracterizar a forma como o modelo da Abordagem Sistémica da Instrucdo (ASI) é aplicado no processo de
formacao do Exército Portugués.

Abordagem Sistémica da Instrucdo consiste num modelo conceptual do sistema de formacgdo do Exército,
como o proprio nome indicia, trata-se de um método sistémico de detecdo e resolugdo de desconformidade
ao longo de todo o processo formativo, de forma ininterrupta, “visando promover de uma forma
normalizada, a eficiéncia na utilizag@o dos recursos humanos e materiais empregues, com vista a consecug@o
dos objetivos de formagdo definidos.” (Duarte, 2014, pp. 1-8)

A consecugao destes objetivos sdo o garante da operacionalidade do Exército, e simultaneamente da
qualidade da formagao ministrada, refletido no desempenho dos seus militares quer em contexto nacional
quer internacional, através da diversificagdo do nimero de missdes que desempenham no exterior do
territério nacional.

O método de resolugdo de desconformidades em contexto militar na teoria de sistemas engloba as
seguintes etapas:

llustra¢do 17 O método de resolugdo de um problema em contexto militar

= Em contexto Militar =

7/ Oque é que
/ TEM DE
! FAZER para
cumprira
missao?

APLICOU o
que

aprendeu?
RESULTOU? J

APRENDEU
21!

Fonte: MD 240-01 pag. 1-9
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Como ja foi referido anteriormente, o Sistema de Instrucdo do Exército possui trés componentes, a
Educacdo, a Formacdo e o Treino.

Como podemos depreender da citacdo da OTAN (2014) A educacdo e a formacdo sdo agentes
fundamentais para a transformacao. Sao atividades complementares que se reforcam mutuamente. Educacao
centra-se na funcdo de explicar conceitos, doutrinas e praticas e procedimentos de ensino, por exemplo aulas
de Inglés ou de Histdria. Formacgao centra-se em praticar e aplicar esse conhecimento, o que ajuda a assimilar

0 assunto completamente.

Ensino/Educagdo

O Ensino no Exército assume um cardter genérico, inserido no sistema de ensino nacional, visa o
desenvolvimento geral do individuo, a longo prazo. Articula-se em:

e Ensino Basico (22 e 32 ciclo);
e Ensino Secunddrio (Técnico Profissional Nivel 3);
e Ensino Superior (Universitario);

Segundo o EME (2005), Ensino é o processo pelo qual o formador/professor transmite ao aluno a heranca
cultural em qualquer ramo do saber. O ensino anda associado a transmissdo do saber ja constituido. A
expressao ensino é muitas vezes empregue com o significado de educacdo, embora ndo seja esse o
significado militar que lhe atribuimos.

De acordo com o mesmo Glossario EME (2005) Educacgdo para o Exército entende-se como o conjunto de
atividades que tem como finalidade o desenvolvimento do conhecimento, dos valores e do raciocinio em
geral. A definicdo apela para o conjunto de a¢des formativas, ndo necessariamente integradas num projeto
sequencial, mas efetivas ao longo da vida visando a criagdo e o aperfeicoamento de aptiddes, conhecimentos
e atitudes que se repercutam num comportamento que prova o desenvolvimento da personalidade e a
valorizacdo individual, profissional e social, e contribuam para a consolidacdo de uma vivéncia coletiva, livre,

responsavel e soliddria.
Formacao

De acordo com o EME (2005) entende-se por Formagdo®’, como o conjunto de atividades que tem como
finalidade a aquisicdo de conhecimentos, pericias, atitudes e formas de comportamento exigidos para um
cargo ou profissdo, e esta orientada para a integracao do individuo na organizagao e no mercado de trabalho.

Segundo o RGIE (2002), a formagdo articula-se em Formacdo Inicial, Formagdo Continua e Formagao

Profissional.

27 ~ . . . . - — -

A palavra formagdo deriva de “forma”, termo latino, mas importado do grego “morfé” que significa “determinagdo ou perfeicdo” (e.g.; a
forma é portadora de perfeigdo) segundo o conceito aristotélico. Assim pode-se inferir que Formacgdo é a aquisicdo de formas ou de
maneiras de ser de pensar, sentir ou agir.
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e A Formacdo Inicial - é a componente da formacdo destinada a habilitar os militares que ingressam
no Exército com os conhecimentos essenciais para que haja a integracdo dos mesmos na
organizagao, a sua sobrevivéncia no campo de batalha e o correto desempenho de uma funcao.

e Com a Formacdao Continua - pretende-se fornecer as qualificacdes necessarias para o
desempenho de uma fungdo ou exercicio de cargo especificos, de ambito técnico ou operacional
ou de nivel hierdrquico superior.

e Por fim, a Formacao Profissional visa ministrar conhecimentos e as competéncias profissionais,
através de um conjunto de atividades de formacdo escolar e técnica, que visam satisfazer as
necessidades do Exército e a integracdo dos militares no mundo do trabalho, para além de
complementarem a preparagdo para a vida ativa iniciada na sua formagdo de base.

Podemos entender que no processo formativo estd subjacente uma indispensavel “transformagdo”
individual, em termos dos seus valores e atitudes pelo qual regem a sua conduta, tal como preconiza Bilhim
(2006), a Organizacao internacional do trabalho (OIT), considera a formag¢dao como um processo organizado a
a partir do qual as pessoas adquirem conhecimentos, e ampliam as suas qualificacdes. Madureira (2004,
p.153), que a formacdo adquire um sentido mais amplo, a formacdo é “varidvel de intervengdo na
modificagéo comportamental”, onde a formagao assume um carater eminentemente técnico.

A Formacgado Profissional de acordo com o que foi anteriormente referido, visa fomentar a adesdo a
prestacdo de servico efetivo em RV/RC (i.e.; aumentar a retengdo), integrar/reintegrar os cidaddos, cumprido
o servigo militar, de uma forma dinamica, no mundo do trabalho; e complementar a preparagado para a vida
ativa, iniciada com o Ensino Regular®®. RGIE (2002)

E um instrumento de indubitavel relevancia na implementagdo dos incentivos a prestacdo do servigo
militar (i.e.; contribui para o incremento da taxa de retengdo). Este assunto deve ser:

Ponto de honra que entre a entrada nas fileiras e a sua saida, deve existir uma valorizagdo, uma mais-valia
do ponto de vista profissional. A formag¢dao ministrada no Exército deve “ter valor de mercado” e, com isso,
garantir empregabilidade. S6 desta forma é que o individuo que fez carreira na instituicdo podera “passar”
para a sociedade, a representa¢do de uma instituicdao credivel, que Ihe abriu portas para o futuro. (Maia R.,
2012, p. 14)

Aos militares em RC é disponibilizada formagao com vista a sua inser¢do ou reinser¢do no mercado de
trabalho, através da frequéncia de cursos de formac&o profissional (Art.2 10 do anexo ao DL n? 320/2007 de
setembro, que altera e reduplica o Regulamento de incentivos a Prestacao de Servigos Militares nos Regimes
de Contrato (RC) e de Voluntariado (RV)), cuja conclusdo e o respetivo sucesso, confere direito ao respetivo

certificado de formacdo emitido pelo Exército.

%8 Ensino Regular - Conjunto de atividades de ensino ministradas no ambito da estrutura educativa estabelecida pela Lei de Bases do
Sistema Educativo, que se destinam a maioria dos alunos que frequentam o sistema de ensino dentro dos limites etarios previstos na lei.
(meta informagdo — INE).
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Através da Diregdo de Formacgdo (DF), o Exército dispde de competéncias e estruturas adequadas, bem
como de instalagOes e recursos humanos e técnico-pedagdgicos, para desenvolver com carater permanente
atividades de formacao.

Esta legitimidade é-lhe conferida por Lei Orgénica prépria nos termos do Decreto-Lei n2231/2009, de 15 de
setembro, o que de acordo com o Decreto-Lei n2396/2007, de 31 de dezembro (SNQ), conjugado com a
Portaria n2851/2010, de 06 de setembro (Sistema de Certificacdo de Entidades Formadoras), lhe permite,
através da Tutela, constituir-se como Entidade Formadora Certificada no ambito do SNQ.

Na sequéncia da Diretiva n2174/CEME/07 relativa ao Projeto de Educagdo e Formag&o do Exército (PEFEx
no ambito do Protocolo e do Acordo de Cooperagdo Interministerial nas dreas da Educagdo e Formagao,
uma das suas finalidades consta “Certificar a Formagdo Profissional Militar. (Duarte, Manual Didatico (MD)
240-02 Certificagdo da Formacgao, 2014)

29)

O Exército possui objetivos concorrentes com os do SNQ, nomeadamente no que diz respeito as garantias
das suas praticas formativas, nomeadamente na promocao da qualidade da formacdao ministrada aos seus
militares e civis que integram os seus quadros e no reconhecimento quer interno quer externo das suas

atividades formativas (i.e.; melhorar em permanéncia as praticas e os resultados da formacao).

Quando nos referimos a certificacdo profissional, referimo-nos a certificacdo de competéncias
profissionais que consiste no processo por via do qual se reconhece e certifica a posse dos conhecimentos,
aptidGes e competéncias adequados e/ou exigidos para o exercicio de uma determinada profissdo ou
atividade profissional (e.g.; Operador Maquinas de Engenharia Pesada). A certificacdo profissional é
comprovada mediante a emissdo de certificados de qualificacGes.

Na sua Diretiva S. Ex2 o General CEME (2010) elege como um dos principais, o seguinte:

Continuar o esforgo que tem vindo a ser prosseguido na elevacdo das qualificagGes escolares e profissionais
dos militares e civis do Exército, muito particularmente no que respeita a certificacdo da formacdo
atualmente ministrada no Exército, a certificacdo de competéncias profissionais por via do
Reconhecimento, Validagdo e Certificagdo de Competéncias Profissionais (RVCC Pro) e a acreditagdao da
estrutura de formagdo do Exército, considerando os atuais padrdes de qualificagdo e os requisitos de
emprego no mercado de trabalho nacional. (Ramalho J. , Diretiva para o Exército - Biénio 2010-2011, 02FEyv,
2010, pp. 11-12)

O conceito de Formagao Profissional em Portugal sofreu significativas altera¢des na ultima década. O
Exército, naturalmente inserido no contexto de defesa nacional, pilotado pelo MDN, sempre acompanhou a
evolugdo do modelo nacional de formagdo profissional. Sendo regulado pelo Sistema Nacional de
Qualificagdes (SNQ), apoiado num modelo institucional, com destaque para a Agéncia Nacional para a

Qualificagdo e o Ensino Profissional, I.P. (ANQEP,I.P.).

O que na realidade se pretende com este conceito, é dotar os militares que passam pelas fileiras (i.e.
provenientes do RC), de um conjunto de valores, normas e comportamentos, quer a nivel individual quer a
nivel social, que constituam uma mais-valia significativa para os cidaddos que serviram na Instituicdo Militar,

essencial para a continuidade do seu sucesso pessoal, social e profissional.

%% PEFEx- Projeto de Educagdo e Formagdo no Exército
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A Diretiva n2 48 determina ao Comando da Instrucdo e Doutrina “estudar medidas de apoio aos militares
RV/RC na proximidade da sua reinsercdo na vida civil, nomeadamente na drea da formagéo profissional”.
(Monteiro, 2012)

Neste ambito, pretende-se incrementar a adesdo ao servigo efetivo em RC

Os resultados esperados passam por fornecer créditos aos militares, que inscritos na sua caderneta de
competéncias garantem que os militares formados, para além de acrescentarem valor a componente
operacional do Exército, vém as suas qualificagdes reconhecidas no momento de serem reintegrados na
sociedade civil. Visa-se, em sentido lato, conferir mais credibilidade ao sistema e contribuir mais ativamente
para a melhoria das capacidades militares, pelo refor¢o da formagdo enquanto vetor de desenvolvimento.
(Duarte, Discurso por ocasido do Aniversario do CID, 2014, p. 11)

A certificacdo da formacdo, é hoje uma realidade no Exército, através do acesso a plataforma SIGO, é

possivel inscrever a formacgao certificada ministrada pelo Exército:

O Exército tem objetivos concorrentes com os designados pelo SNQ, nomeadamente no que diz respeito a
promogao e melhoria continua das praticas e processos formativos, na procura da qualidade da formagdo
ministrada aos seus militares e civis e ainda a obtengdo do reconhecimento interno e externo da atividade
desenvolvida neste ambito. (Duarte, MD 240-02 Certificagdo da Formagdo, 2014, pp. 1-1)

Treino

O Treino consiste no processo de organizacdo das situacGes de aprendizagem que consiste na aplicacdo
pratica e sistematica dos conhecimentos adquiridos (i.e.; diferentes saberes, decorrentes do desenvolvimento
de capacidades) e cuja finalidade é a manutencdo e aperfeicoamento das capacidades
(conhecimentos/aptiddes/atitudes) obtidas. O Treino compreende o Treino na Func¢do, o Treino Orientado e o
Treino Operacional. (Estado Maior do Exército, 2002)

O significado do termo “treino” para o Exército Portugués “é toda a formacdo ministrada na UUEEOO de
colocag¢do cuja finalidade é manter ou aumentar os niveis de proficiéncia individuais” (Estado Maior do
Exército, 2004)

O Treino compreende o Treino na Funcdo, o Treino Orientado e o Treino Operacional.

Tabela 11 Tipos de treino

Tipo Descrigao

Treino na Funcdo E o conjunto de atividades efetuadas no local de trabalho, que tém a finalidade de manter e

aperfeicoar as atitudes, conhecimentos e/ou pericias necessérias para uma tarefa ou cargo. Este

tipo de treino é da responsabilidade do Comando da Instrucdo e Doutrina (CID) no que diz respeito a

concecdo, ao apoio técnico-pedagogico, a validacdo e a avaliagdo. A execucdo é da responsabilidade

do Comando da unidade de colocagdo do militar. Este tipo de treino pode ser individual ou coletivo,
conforme seja destinado a um militar ou conjunto de militares.

e Treino Individual — carateriza-se como o conjunto de atividades de treino visando a manutengao
e o aperfeicoamento das atitudes, conhecimentos e/ou pericias do militar considerado de forma
isolada. (i.e.; tarefas de natureza individual)

® Treino Coletivo — carateriza-se como o conjunto de atividades de treino visando a manutencdo e
o aperfeicoamento das atitudes, conhecimentos e/ou pericias do militar inserido na sua unidade
organica. (i.e.; tarefas de natureza coletiva)
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Treino Orientado E o conjunto de atividades de treino que visa a manutencdo e o aperfeicoamento das capacidades

fornecidas aos militares através da formacgdo e do treino na fungdo, vocacionado para uma situagao
ou missdo especifica, como por exemplo o aprontamento dos militares pertencentes a uma Forga
Nacional Destacada (FND). Este tipo de treino é da responsabilidade do Comando designado para a
preparagdo de Unidades, a quem é cometida a missdo de as organizar e aprontar. Conta, no que diz
respeito a conce¢do do programa de treino, ao apoio técnico-pedagdgico, a validagdo e a avaliagdo,
com a colaboragdo do CID e do Comando das Forgas Terrestres (CFT).

Treino Operacional | Representa as atividades que sdo utilizadas na manuten¢do e aperfeicoamento das capacidades

operacionais individuais ou coletivas dos militares do Exército. Este tipo de treino é da
responsabilidade do CFT, no que diz respeito a conce¢do do programa de treino, apoio técnico-
pedagodgico, validagdo e avaliagdo, conta com a colaboragdo do CID. O treino operacional contém
apenas tarefas da direta responsabilidade do CFT e é nestas tarefas, que se inserem os exercicios
operacionais.

Fonte: Adaptado pelo autor, com base no RGIE (2002)

Como foi referido na Tabela 11 o treino na fungdo pode ter um carater individual ou coletivo, o
desenvolvimento do treino coletivo pressupde necessariamente o dominio das tarefas individuais.

No presente trabalho vamos focar-nos apenas na componente do treino na fungdo por ser a componente
cuja finalidade é manter ou aumentar os niveis de proficiéncia individuais, a Unica que se enquadra a tematica
do presente trabalho da FCT.

Existe aqui um aspeto que convém esclarecer relativamente aos termos formacdo/treino. Em Portugal
adotou-se o termo de Formacdo com um sentido abrangente, proveniente da influéncia francéfona de
“Formation Profissionnel”, pelo que o termo “Treino” ndo vingou, origindrio de “Training” tal como foi
adotado no Brasil de “Treinamento”, que tem um amplo significado de formacao profissional.

Podemos entender, que quando nos estamos a referir a aquisicdio de conhecimentos por vias da

experiéncia FCT, (i.e.; apenas e sé nesta situacdo, durante a aquisicdio de conhecimentos a Formacdo e

Treino), Formacdo e Treino, tem o mesmo significado.
1.2. Andlise da Matriz Comportamental do Contexto Militar-Castrense

Neste item pretendemos analisar o contexto castrense® na vertente comportamental da formag3o dos
militares, e clarificar os valores institucionais e as praticas militares que lhe sdo subjacentes.

O modelo comportamental adotado pelas FFAA portuguesas e aplicado aos seus militares, é
operacionalizado através da formagdao e do desenvolvimento profissional dos militares ao longo da sua

carreira nas fileiras.

Este modelo, corporizado em cddigos de conduta e em praticas de referéncia, vai sendo inculcado aos
militares desde o primeiro contacto com a Instituicdo e ao longo de todo o processo formativo, na pratica,
ao longo de toda a carreira militar, perseguindo-se uma conformidade que se assume como indispensavel a
vivéncia e ao sucesso de pessoas e grupos em contexto castrense. Esta necessdria conformidade
comportamental prende-se com duas perspetivas com as quais se relaciona — a “identitaria” e a “funcional”
— e que tém como elemento comum e regulador por exceléncia o conceito de “Condi¢cdo Militar” (CM).
(Santos, 2013, p. 7)

30 L.
Ver Glossario
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O culto de certos valores e praticas, conformes com a ética e as virtudes militares funciona como uma
espécie de cimento agregador da Instituicdo Militar, cujo resultado pratico em termos sécio comportamentais
traduz numa qualidade funcional superior ao normal, traduzido num eximio sentido de dever e de

responsabilidade.

Consideramos a organizagdo militar como uma entidade de “simbolismo intensivo” e, nesta otica,
reconhecemos igualmente que “os rituais tém um papel decisivo na socializagdo de novos membros, na
disseminagdo de valores e no estabelecimento de lagos entre os individuos e a organiza¢do” (Wood, 2006,
p. 238) citado por (Santos, 2013, p. 8)

Em termos funcionais a natureza da atividade militar, liga de forma operacional, as dimensdes da
“Organizac¢do” e “Instituicdo” que sao o reflexo dos comportamentos mais valorizados, onde assumem um
papel importante “o que se faz” como “a forma de como se faz” e “porque se faz”. Pelo que se deduz que nao
basta fazer bem o que deve ser feito (obtendo a eficacia e a eficiéncia), é necessario também que tal aconteca
“pelas razdes certas”. Daqui nasce o conceito da Condicdo Militar (CM) que se consubstancia como o principal

construtor do modelo de formagcdo comportamental, requerido aos militares. Pelo que importa reter:

v" A CM é tida como uma carateristica ou um tipo de qualificativo aplicado aos militares e ligado
as dimensdes identitdria, funcional e comportamental da atividade castrense;

v' Consagra a subordinacdo a disciplina e a hierarquia militar, materializada no cumprimento das
disposi¢des legais em vigor (e.g., CRP, leis e regulamentos respetivos);

v" Implica a dependéncia dos interesses pessoais e familiares aos interesses do servico e do
Estado (em tempo de paz, ou em tempo de guerra);

v\ Estd geralmente associada a restricio do exercicio de alguns direitos de cidadania e a
imposicdo de particulares obrigacGes e sacrificios (e.g.,, dedicacdo e disponibilidade
permanentes; aceitacdo de condicdes especificas de penosidade e risco, até ao limite do
sacrificio da prépria vida em defesa da Patria), que dificilmente qualquer outra organizagdo
estaria disposta a aceitar e/ou a pedir aos seus membros e, menos ainda, a consagra-lo em
estatuto de carreira ou em diplomas afins;

v" Nos termos do diploma legal inicial onde estd definida a CM (Bases Gerais do Estatuto da
Condicdo Militar, BGECM), surge como contraponto e contrapartida aos constrangimentos e
restricdes, a consagracdo de especiais direitos, compensacgdes e regalias, designadamente nos
campos da seguranca social, da assisténcia, das remuneragdes, da cobertura de riscos, das
carreiras e da formagdo, embora esta intengdo corresponda cada vez menos a realidade pelo
desajustamento a que tem vindo a ser sujeita;

v A CM integra ainda, de uma forma conjugada, o “dever de obediéncia” e o dever do “exercicio
responsavel da autoridade”, desde que ndo configure qualquer pratica de crime;

v' Alude a uma permanente disponibilidade, que inclui implicitamente os conceitos de mobilidade
funcional e de mobilidade geografica, ha muito induzidos e extensivamente praticados no
contexto castrense, mas sé recentemente assumidos com cardter mais generalizado pelo
mercado de trabalho (mobilidade de recursos humanos) como resposta a crise econdémico-
financeira atual;

v' Consagra uma hierarquiza¢do de competéncias e responsabilidades perfeitamente clarificada e
assumida.

O CM é desta forma o elemento agregador dos Comportamento em contexto militar, pela sua natureza e
especificidades que encerra, o qual liga as dimensdes identitdria, funcional e comportamental. llustracdo n2

18.

69



A Evolugédo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

llustragdo 18 Papel Regulador da Condicao Militar

; § Corndicao
( Adzilitcar

Fonte: (Santos, 2013)
Pelas razdes anteriormente referidas, ao militar é requerido, para além da sua competéncia técnica
adequada a exigéncia das fung¢bes que desempenha em qualquer momento, “uma conduta conforme com a
ética militar, de forma a contribuir para o prestigio e valorizacGo moral das forcas armadas”, como consta dos
BGECM, (1989). Compete a Instituicdo Militar proporcionar as melhores condi¢des para que o processo de
aprendizagem decorra com normalidade e que seja suficientemente consequente, através de uma
responsabilidade partilhada entre as Unidades Formadoras, os Polos de Formacdo e ao militar (na qualidade
de discente). Da entidade a quem incumbe conceptualmente e legalmente ministrar a formacdo e ao militar,
a quem se exige empenhamento, n23 do art 72 do EMFAR — Principios da Formacgao (1999).
Em termos de desenvolvimento comportamental aplicado ao contexto militar, poderemos considerar que
obedece a quatro dimensdes, a partir das quais o individuo estabelece multiplas relagdes: com o préprio, com
os outros, com a organizagdo/instituicdo e com o contexto (dimens&o organizacional). llustragdo n2 19

llustragdo 19 Dimensdes da Formagdo Comportamental

Relacéo
- Com o Contexto

Relacdo
- Com a Organizacao

Relacdo
- Com os Outros

Relacéo
- Com o Préprio

Fonte: (Santos, 2013)
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A Relacdo com o Préprio — dimensdo intra individual, € um aspeto que reportamos de importante
no que diz respeito a formacgao dos militares.

A Relagdo com os outros (pares, superiores hierarquicos) é formalmente regulada por normativos
internos e informalmente, decorre da capacidade/habilidade em promover gerir as relacGes
interpessoais

A relacdo organizacional - trata-se de uma ligacdo institucional, regulada por dispositivos legais
(e.g., BGECM, EMFAR), assumindo-se com um tipo de contrato psicolégico que materializa, de
modo complementar o contrato organizacional. Na instituicdo militar, o contrato é
necessariamente muito intenso dado a sua especificidade de estar a em causa a defesa da Patria.
O Exmo. Senhor General Barrento, fez a seguinte reflexao:

Dificilmente se poderd pedir aos membros de uma Instituicdo que morram pela defesa da Patria, que é sem
duvida um pedido excecional, quando a Organizag¢do é tratada como todas as outras, de uma forma
indiferenciada. Para pedir o excecional tem que se dar o excecional. Se assim ndo se fizer corre-se o risco de

receber apenas o normal, um empenhamento que vai da dedicacdo a indiferenca. Nunca o sacrificio
(Barrento, 1991, pp. 197-198).

A Relagdo com o contexto — perante a exigéncia e a fluidez dos atuais ambientes de opera¢des em
gue os militares se encontram envolvidos, existem outras formas de atitudes e comportamentos,

interferem e que convém desenvolver ao nivel do desempenho individual e do coletivo (i.e.,

grupos).

E, pois, inevitavel reforcar explicitamente no planeamento da formagdo comportamental a dimensdo
“contexto”, em que, para além da vertente técnica, que continua a ser importante, parece obrigatdrio
incorporar, de forma crescente, competéncias transversais concretas como criatividade, inovacao,
promocgdo e gestdo da mudanca, tolerdncia a ambiguidade, entre outras, que permitam aos militares
manter a serenidade e a capacidade de tomar decisdes em ambientes de elevada incerteza, com
informagdo escassa e sob pressdo do tempo.

O modelo de formagdo na componente comportamental dos militares devera, pelo que foi referido,
promover a aquisicdo das competéncias que respondam cabalmente aos parametros que foram agora
analisados e assumidos como “pano de fundo”. Assim, a partir daqui, estamos em condi¢Ges de, a titulo de
subsidio, construir um primeiro esboco sobre as competéncias a desenvolver na forma¢do comportamental
e organiza-las por dimensdes, que serdo depois melhoradas e ampliadas ao longo da carreira, de forma
diferenciada e com recurso a vérios formatos e metodologias (Santos, 2013, p. 14).

O processo de transformacdo individual, que designamos por formacdo, decorre assim de uma

aprendizagem comportamental, baseado essencialmente em duas relagdes comportamentais determinantes,

mas derivado de um processo formativo lento e complexo, nomeadamente nas relagdes interpessoal, a qual

exige tempo, autoavaliacdo, reflexdo sistematica e maturidade. Pelo que & relacGes pessoais sdo uma

excelente forma de aprendizagem, na medida em que cada militar pode ser ao mesmo tempo lider e

seguidor, chefe e chefiado, se considerarmos a interagdo entre os diferentes niveis hierarquicos.

O desempenho deste duplo papel permite uma melhor perce¢do sobre a natureza dos comportamentos
esperados ou requeridos em cada patamar e sobre a forma como poderao ser adquiridos e desenvolvidos.
Dai a grande riqueza desta dimensdo na aprendizagem comportamental (Santos, 2013, p. 15).
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Os bons desempenhos dos militares, nos diferentes contextos e situa¢des particulares sé sdo possiveis de
atingir através de uma preparacdo/formacdo, de “ formas de ensino/aprendizagem vocacionadas, jé ndo para
potenciar comportamentos processuais, cumpridores de regras e de procedimentos pré-estabelecidos, mas
antes para formar ‘comportamentos de diversidade’, capazes de inovarem, de agirem por antecipa¢do, de se
adaptarem a uma diversificacdo dos procedimentos organizacionais, dantes encarados como exce¢do”

(Madureira, 2004, p. 159).

Esta citacdo assume o pressuposto de que o comportamento é passivel de ser induzido (pelo menos
parcialmente), assim como os comportamentos de diversidade assumem comportamentos de mudanca,
como sendo adaptacdes a outras formas de aprendizagem mais ajustadas com as realidades atuais, e com as
necessidades das organizac¢des vigentes.

E considerado, assim, fundamental que os militares, para além de personificarem a Instituicdo no que de
mais nobre contém o cddigo de valores e as praticas castrenses, sejam também competentes para lidar com
a mudanca e as transformagdes socioculturais e tecnoldgicas, tirando permanentemente partido das
oportunidades que o contexto oferece (Santos, 2013, p. 16).

Pelo que, os modelos de formacdo devem prever, de uma forma integrada, na sua operacionalizacdo, as
vertentes da aprendizagem formal®, ndo formal (e.g., em contexto de trabalho) e informal, tal como s&o

definidas por Bilhim (2004).

1.3. O Perfil Profissional do Soldado do Exército Portugués

O conceito operacional do soldado individual, independentemente da sua especialidade, é composto por
90 tarefas essenciais e comuns a todos os soldados. Tarefas e habilidades essenciais a sobrevivéncia no
campo de batalha (disparar, mover, comunicar e lutar).
Da analise funcional® realizada em FEV2014, pela RETEQ/CID em parceria com o CPAE/CmdPess, levantou
o Perfil Profissional® do Soldado do Exército Portugués, foram levantadas as competéncias transversais
(comportamentais) e competéncias especificas (técnicas) do soldado, apds o CFP e sem especialidade.
Competéncias transversais (competencias chaves)

1. Operar armamento e equipamento individual de combate;

2. Executar agBes de combate, vigilancia e segurangas de unidades, de acordo com as
responsabilidades inerentes ao posto;

Atuar como elemento de uma se¢do em agdes de combate limitadas;

Atuar como elemento de se¢do na defesa de uma posicdo de combate;

5. Sobreviver isolado no campo de batalha;

pw

(Comando da Instrugdo e Doutrina, 2014)

31 0s tipos de Aprendizagem (ver Glossario)

Iu

2 . . i ) S . L . .
Por analise funcional “entende-se a técnica de identificagdo de competéncias profissionais, requeridas para uma determinada

qualificagdo profissional. Caracterizada como uma técnica que parte do geral para o particular e que através de sucessivos movimentos de
desagregagdo, determina, em cada um dos diferentes patamares, o que é necessdrio cumprir para que se realize a etapa imediatamente
anterior até se alcangar a realizagéo particular e individual. A qualificagdo profissional deve ser desagregada, tendo por base as diferentes
fases do trabalho, os processos, os métodos e os produtos (evidéncias de competéncias de desempenho).(...) ” (Duarte, 2014).

%3 por Perfil Profissional (ver Glossario).
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O perfil profissional do soldado do Exército (perfil de cargo), Praca sem especialidade, apto a integrar
qualquer Unidade de A/S do Exército, desempenhando servico de escala de seguranca e ronda as instalacdes,
compativel com a sua categoria e posto. Consiste num descritivo do conjunto de atividades correspondentes
ao cargo, bem como das respetivas tarefas, que evidenciam competéncias de desempenho associados aos
diversos tipos de saberes. O perfil profissional € um documento integrante do referencial de curso, que
padorniza os objetivos a atingir com a formacao, define qual é o padrdao de desempenho que se deve atingir
com a formacgdo. Neste perfil profissional encontramos as competéncias transversais comportamentais e as

competéncias especificas do cargo.

llustragdo 1 Perfil do Cargo (Competéncias transversais)

Perfil do Soldado Exército
(Competéncias transversais e comportamentais)

1- Comunicagao

8 - Decisao K?_-Adaptabilidado

7- Envolvimento e
comprometimento
organizacional

3 - Relagoes
Interpessoais

4-Sentido da

6-P tividad Z
IRSVIEAES responsabilidade

5 - Resiliéncia

Fonte: Adaptado pelo Autor do (Comando da Instrugdo e Doutrina, 2014)
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llustra¢do 2 Competéncias Especificas do Cargo

Competéncias Especificas do Soldado Exército

Adoptar medidas sanitarias
individuais prevengao doenca

Executar o servico interno da doencas

Socorrer uma vitima até a
U/E/O como elemento da guarda

/]/\ egada da equipa de evacuagdo
de policia /0..8/\ & quip ¢
Executar as técnicas individuais de / Operar os equipamentos de
combate comunicacGes
04/\
Garantir a condigdo fisica / / \ \ Operar o armamento organico

necessaria desempenho do cargo individual
e
/
Atuar como elemento de uma
Participar em formaturas militares \ \ L 7 / Esquadra de Atiradores
Executar procedimentos \
seguranca e protec¢do pessoal e \ f—— /S/b Navegar no T%rreno
obreviver em condi¢oes
instalagcdes
Sobreviver em ambiente NBQ ambientais extremas, escassez de

meios de subsisténcia

Fonte: Adaptado pelo Autor do (Comando da Instrucdo e Doutrina, 2014)

1.4. A Implementac&o do Modelo de Formacgao

O Exército Portugués é uma Instituicdo intrinsecamente ligada a instrugdo, no ambito da qualidade da
formacgao dos seus militares. Nessa medida sempre manifestou grande preocupa¢dao com o aperfeicoamento
das competéncias dos seus militares, procurou sempre fornecer os diferentes graus de conhecimento com
vista ao cumprimento das fungdes a que sdo chamados a desempenhar. As origens destas acgoes,
encontramo-las logo no inicio do seculo XIX, em que o Exército integra a estratégia nacional de combate ao
analfabetismo, através da implementagdo das aulas regimentais.

(...) entre 1816 e 1823 foi eficaz e pioneiro ao assegurar a formacgdo pedagdgica dos professores na Escola
Geral em Lisboa, onde se formavam os professores que eram depois distribuidos pelas escolas regimentais.
Na segunda metade do século XIX, as escolas regimentais foram regulamentadas para garantirem
também uma melhor preparagdo dos quadros do Exército.
Na década de 50, acompanhando o esfor¢o de desenvolvimento e afirmagdo do aparelho do estado nas
provincias ultramarinas, o Exército desenvolveu um importante esforco no ensino da lingua portuguesa aos
militares do império, naturais das coldnias, que ndo compreendiam nem falavam Portugués (Sousa P. M.,
2009, p. 1).
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No periodo transitério para a profissionalizacdo da FFAA, em 1992 o Exército iniciou-se na participacdo
em Operagdes de Apoio a Paz (OAP)**, Portugal abandona a opcao politica do “néo intervencionismo”, desde
entdo assumiu uma postura mais ativa e empenhada na politica externa e de defesa nacional. A UNPROFOR
(United Nations Protection Force -For¢a de Protecdo das Na¢Ges Unidas) foi a primeira das OAP desta fase,
que vigorou entre mar¢o 1992 e agosto de 1996, integrou as equipas de observadores da ONU na Ex-
Jugoslavia. Nesta altura o Exército encontrava-se em plena restruturacdo de um Exército de um sistema de
conscricdo®, dando inicio ao Exército profissional, passando por uma fase transitdria de um Exército misto’®.
(EME, 2003)

Ao longo da histdria do Exército, a preocupag¢do com a qualidade da formagdo esteve sempre presente. A
melhor prova desta afirmagdo sdo representadas com a excelente preparagdo conseguida para participagao
na prolongada guerra ultramarina e mais recentemente a reputacdo conquistada com a participagdo das
Forgas Nacionais Destacadas (FND) nos diversos Teatros de Operagdes (TO) onde interviemos e ainda
intervimos (Maia, 2012, p. 9).

O Decreto-lei n? 174/99, de 21 de setembro, na sequéncia da quarta revisdo constitucional, estabelece a
transicdo do sistema de conscricdo para um novo regime de prestacdo de servico militar baseado no
voluntariado em tempo de paz.

A transicdo de um Exército de Conscricdo para um Exército Profissional era uma preocupacdo bem
espelhada no Memorando da Inspecdo Geral do Exército, sob o tema “A instru¢do dos RVRC em tempo de
Paz” de 21JANOQO, reflete a preocupacdo do Exército sobre uma questdes que tinha a ver com a transicdo, sem
sobressaltos, e que garantisse a continuidade e eficacia da instituicdo militar, em termos dos seus efetivos.
Esta transicdo é consubstanciada pelo Decreto-Lei 289/2000 de 14 novembro de 2000, que regulamenta a Lei
do Servico Militar (LSM). Na sequéncia deste documento surge o Decreto-Lei 320-A/2000 de 15 dezembro do
mesmo ano, a estabelecer o Regulamento de Incentivos a Prestagdo do Servico Militar RC e RCY.

Todavia, a extingdo do Servico Militar Obrigatdrio (que “obriga” o Exército, e as Forgas Armadas, a
concorrerem com as demais organizages na procura de ativos), a reorganizagdo a que foi sujeita a Instituicdo
Militar e as novas formas de entender o processo formativo, leva a que se introduzam melhorias no modo de
formar e preparar as pessoas para o seu desempenho, para melhor cumprimento da missdo ao mesmo tempo

qgue permite, aos seus ativos, uma real equiparacdo ao que de melhor é conseguido na designada sociedade

84 Operag0es de Apoio a Paz- OperagOes estabelecidas pelas NagSes Unidas, com o consentimento das partes interessadas, para ajudar a
controlar e resolver os conflitos entre elas, sob comando e controlo da ONU, custeadas coletivamente pelos Estados membros, e
integrando pessoal militar e outro, bem como equipamentos fornecidos voluntariamente por aqueles, atuando imparcialmente para com
as partes e utilizando a forga na minima extensdo necessaria. (Rodrigues, 2002)

% Exército Conscri¢do — (ver Glossario)

% sistema Misto- (ver Glossario)

0 regime de incentivos, visa apoiar e motivar a prestagdo de servico efetivo nos regimes de contrato (RC) e de voluntariado (RV) dos
jovens, promovendo, ainda, durante e apds a prestagdo de servigo, um conjunto de beneficios tendentes a sua reinser¢do na vida
profissional ativa. O sistema de incentivos assenta na conjugac¢do dos principios da flexibilidade, diversidade e progressividade no que
respeita a sua concessao, tendo em conta a natureza e duragdo do servico efetivamente prestado. Por isso, a Lei do Servigco Militar e o
Regulamento de Incentivos a Prestacdo de Servigo Militar nos regimes de contrato (RC) e de voluntariado (RV) consagram diversas
modalidades de incentivos, designadamente: (Materiais, Sociais, Formativo habilitacionais e Profissionais) (Incentivos a Presta¢do do
Servigo Militar nos Regimes de Contrato e de Voluntariado, 2014)
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civil. Isto sé sera conseguido com uma clara sustentacdo de mecanismos disponibilizados por um sistema de
qgualidade onde o Comando do Exército exerca e assuma um forte compromisso.

Em janeiro de 2003, decorreu a aprovacdo do anterior®® Conceito Estratégico de Defesa Nacional, seguiu-
se a revisdo do Conceito Estratégico Militar, a subsequente redefinicdo das Missdes Especificas das Forcas
Armadas, e do Sistema de Forgas Nacional e do dispositivo militar.

Em 2003, em face da revisdo dos documentos anteriormente referidos, as For¢cas Armadas e o Exército
em particular, foi sujeito a uma profunda transformacao:

A transformagdo visa adequar o Exército as circunstancias sociais, econdmicas e técnicas do futuro, num
quadro de estabilidade e permanéncia dos seus valores institucionais (...). A transformagdo opera-se em
dois niveis: o da transformacgdo conceptual e o da implementacao.

A transformacdo conceptual consistirda na ado¢do de um novo modelo cuja preocupagdo central é a
prontiddo da forga existente. As unidades de manobra, de apoio de combate e de apoio de servigos que
constituem a Forca Operacional Permanente do Exercito (FOPE) terdo que ter um elevado grau de
prontiddo e mobilidade, estar completas e disponiveis para serem projetadas e empregues,
designadamente em operagdes conjuntas, tanto no quadro nacional como no das organizagdes
internacionais a que o pais pertence (Pinto, 2003).

Nesta fase a instrugdo dos militares passa por uma inelutavel reestruturacdo nomeadamente na formacgao
dos militares RV/RC, face a, ja previsivel, extingdo do sistema de Conscri¢cdo no Exército, foi criado o Novo

Sistema de Instru¢do do Exército (NSIE).

1. Nasequéncia do processo de transformacao, foi adotado um novo modelo de formacgédo para os
Pracas onde se propde a racionalizagdo dos recursos da formagdo, que serd orientada
essencialmente para o desempenho de cargos nas Unidades de destino dos militares.

2. Apds as primeiras 12 semanas de Formagdo Geral Comum de Pragas do Exército (FGCPE), os
militares apresentam-se nas respetivas UUEEOO de destino onde, caso seja necessario e
exequivel, receberdo formagdo orientada exclusivamente para o desempenho do cargo que
irdo desempenhar no seu posto de trabalho

3. Para que esta formacdo na Unidade de colocagdo seja ministrada de forma uniformizada, as
diversas Escolas39, constituidas como EPR, estdo a constituir-se Referencias de Curso que
através dos respetivos “Perfis de Formacgdo” enquadram os aspetos técnico-pedagodgicos
inerentes ao funcionamento das a¢des de formacgao.

4. Com este documento as Unidades ficardo a saber, por cada cargo, o que ministrar, como
ministrar e com que recursos (Barata, 2004).

A 19n0ov04 termina o periodo de transi¢cdo de quatro anos, ao longo do qual os militares do Servico Militar
Obrigatdrio foram progressivamente sendo substituidos pelos militares dos regimes de voluntdrio e de
contrato, esta situacdao representou a profissionalizacgdo do Exército Portugués. Nesta altura o Exército
possuia um efetivo de 10.500 Pragas, entre o regime de voluntario e o regime de contrato (Pinto, 2003).

A transformacdo que acabamos de referir, traduziu-se em termos de instrugao, numa aposta clara na
formacgao dos militares profissionais que representavam o garante da instituicdo militar. Passou-se de uma

formacao do tipo Regimental, onde grande parte das unidades do tipo regimental, incorporavam e formavam

%8 Em 5 abril 2013 foi publicado, em Diario da Republica, o novo Conceito Estratégico de Defesa Nacional.

% Escola — é um estabelecimento militar da componente operativa do Sistema de Formagao do Exército, com uma estrutura e organizagao
direcionada para a formagdo do pessoal nas vertentes humana, militar, cientifica e técnica; além da cultura organizacional do Exército
promove comportamentos diferenciados em fungdo das areas de formagdo que desenvolve. (Estado Maior do Exército, 2004)
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0s seus proprios quadros de voluntarios, para a criacdo de dois Centros de Formagdo Geral Comum, com uma
formacao standart da formacao, como o garante da uniformidade formativa, a par da implementacao de um
novo referencial de curso, comum a todos as pragas do Exército, inclusivamente das forgas especiais (i.e.;
Comandos, Operacdes Especiais e Paraquedistas). Este modelo para além de criar uniformizacdo da formacao,
retirou a responsabilidade da formacdo inicial as unidades regimentais, visava garantir um nivelamento de
conhecimentos, a todos os militares instruendos.

Decorrente dos trabalhos da Diretiva 193/CEME/03, j& anteriormente referida, que preconizou uma
profunda transformacdo no Exército, quer ao nivel estrutural quer ao nivel organizacional.

A profissionalizacdo das Forgas Armadas (FFAA), exigiu a implementacdo de um processo de
recrutamento continuo de voluntdrios, assente num modelo centralizado, ao nivel do planeamento, direcdo e
coordenacdo, baseado num regime de incentivos flexivel, diversificado e graduado em funcdo do tempo de
servico prestado, como forma de proporcionar a cada momento os recursos humanos (RH) necessarios ao
Exército, no cumprimento da sua missdo e das suas tarefas. Neste sentido foi necessdrio criar um novo
modelo de servico militar (Novo Sistema de Instrucdo do Exército), por forma a garantir a necessaria
integracdo na obtencdo de RH, o garante de uma postura ativa e um esforco continuo da dignificacdo militar,
e consequentemente a qualificacdo e valorizacdo dos RH.

O atual Sistema de Instrucdo do Exército, foi implementado em 2004/2005 pela Diretiva n2 193/CEME,
2003, com a finalidade de ajustar a formacgdo ao Regime de Voluntariado(RV) e Regime de Contrato (RC).

Alguns dos pressupostos que estiveram subjacentes, na criacdo deste modelo de formagdo foram as

seguintes:
. Descongestionar a gestdo de recursos humanos (CmdPess), passando os
Comandantes/Diretores/Chefes, a possuirem um papel ativo na gestdo dos RH;
o Racionalizar os recursos da formacgao (reduzir custos no ambito da formacao);
o Suprimir redundancias nos conteudos programaticos da formacao;
o A formagado vocacionada para o desempenho funcional;

Vetores do desenvolvimeto do Novo Sistema de Instrugdo do Exército (NSIE):

. Proporcionar aos Comandantes de UUEEOO uma participagdo ativa na gestdo do seu pessoal, e na
adequacédo da sua formacdo as reais necessidades da Unidade.

. Revisdo do conceito de turno tendo em vista agilizar as incorporag¢des de militares, reduzir ao
maximo o periodo entre o oferecimento e a incorporagao.

. Certificagdo sistémica da formacgao e das competéncias adquiridas no meio militar, dotando cada

profissional de uma caderneta (portefélio) de competéncias e qualificagdes.
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. Certificacdo dos requisitos de qualidade por parte das unidades formadoras® e dos pélos de
formacdo® do Exército, em concordancia com as exigéncias nacionais.
. Maximizacdo do investiemento efetuado na formacao através da determinacdo do seu retorno,

traduzido também em tempo de permanéncia no cargo.

. Reducdo dos custos do Sistema de Instrucdo do Exército (humanos, materiais e financeiros).
. Descompressdo da gestdo do pessoal no Exército, pela flexibilizacdo da formacdo e do emprego
do pessoal.

O Modelo de Servico Militar categoria pracas, foi aprovado por despacho de Sua Ex2 o Gen CEME em
20FevO05 e difundido em conselho Superior do Exército em 28Fev05, os militares passaram a estar agrupados
de acordo com um conjunto de afinidade de tarefas e atividades cuja execuc¢do concorre para o desempenho

de um conjunto de cargos, em vinte (20) Areas Funcionais (AF).

Tabela 12 Areas Funcionais

AFP0O1-IMM — INFANTARIA MECANIZADA/MOTORIZADA;
AFP02-IL — INFANTARIA LIGEIRA;

AFP03-AC — ARTILHARIA DE CAMPANHA;

AFP04-AA — ARTILHARIA ANTI-AEREA;

AFP05-C — CAVALARIA;

AFP06-PE — POLICIA DO EXERCITO;

AFPO7-ES — ENGENHARIA SAPADORES;

AFPO8-EE — ENGENHARIA EQUIPAMENTOS;

AFP09-EC — ENGENHARIA CONSTRUCOES;

AFP10-T — TRANSMISSOES;

AFP11-MT — MANUTENCAO DE TELECOMUNICACOES;
AFP12-MA — MANUTENCAO DE ARMAMENTO;
AFP13-MV — MANUTENGCAO DE VIATURAS;
AFP14-MG — MANUTENCAO GERAL;

AFP15-ME — MANUTENCAO DE ELETRONICA;
AFP16-MAE — MANUTENCAO DE AERONAVES;
AFP17-RS — REABASTECIMENTO E SERVICOS;
AFP18-TP — TRANSPORTES;

AFP19-S — SAUDE;

AFP20-MUS — MUSICA.

Fonte: criado pelo autor em Dez2013

Outro dos aspetos relevantes do SIE, foi no processo de selecio dos militares, cuja
orientacdo/intervencdo do Centro Psicologia Aplicada do Exército (CPAE), passou a ser no ambito da excluso,
consiste em definir quais as areas em que o militar ndo esta habilitado a exercer. Esta medida, faz com que a
formacdo no cargo passe a ter um leque de opg¢des muito mais vasto, ou seja o militar poder ser orientado
para todas os cargos, exceto os constantes da sua avaliacdo psicoldgica, permitindo ao militar adquirir varias
qualificagGes durante a permanéncia nas fileiras (de acordo com as necessidades institucionais).

A importancia do papel do Cmdt, Diretor ou Chefe, verifica-se na medida em que o mesmo se torna num
gestor de recursos humanos, atribui a especialidade aos seus militares de acordo com as necessidades

estruturais da sua unidade e dentro da mesma AF do militar:

. Eum gestor de Recursos Humanos;
. Possibilita a transferéncia interna de militares (dentro da AF);
. Elemento de ligagdo a Direcdo Administragao de Recursos Humanos (DARH) para alteragao da AF.

%0 Unidade Formadora - (ver Glossario).
“ polos de Formagdo — (ver Glossario).
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Na sequéncia dos trabalhos padronizados pela Diretiva 193/CEME/03, ja& anteriormente referida, em
2007, foi criado um novo Modelo de Servico Militar da Categoria de Pracas, aprovada por despacho de Sua
Ex2 o Gen CEME em 250ut07, entrou em vigor no terceiro trimestre de 2008. Este é o modelo que estd
atualmente em vigor, é um documento integrador da obtencdo de recursos humanos, e que visa a
implementacdo do Regulamento de Incentivos a prestacdo de Servico Militar nos Regimes de Contrato e
Voluntariado e a obtengdo desses recursos. Mantendo uma postura ativa e um esfor¢o continuo na
dignificacdo da condicdo militar e consequentemente a qualificacdo e valoriza¢do do fator humano.

Este modelo vem simultaneamente apresentar uma solugao para o solicitado por Sua Ex2 Gen CEME,
através da Diretiva n2 48/CEME/12 para o Exército — Biénio 2012/2014 de 22Jun12, que determina ao
Comando da Instrucdo e Doutrina “estudar medidas de apoio aos militares RV/RC na proximidade da sua
reinsergdo na vida civil, nomeadamente na drea da formagdo profissional”.

Criou a carreira a categoria das pragas, através dos percursos formativos, em que no inicio o militar
obtinha as competéncias essenciais ao desempenho da sua fungdo ou cargo, e com o decorrer do seu vinculo
a instituicdo vai obtendo qualificagbes de longa duragdo com equiparagdo ao meio civil (i.e, certificagdo
profissional), por forma a garantir a inser¢do no mercado de trabalho, aquando do limite de contrato (seis
anos). Esta foi a forma que a instituicdo encontrou para aumentar a retengdo nas For¢as Armadas. Neste
ambito, “pretendeu-se incrementar a adesdo ao servigo efetivo em RV RC, reintegrando os cidad@os apds o
cumprimento do servico militar, mais valorizados e de uma forma dindmica e consistente no mercado do
trabalho.” (Duarte, 2014)

Este modelo também significava um regresso as especialidades entretanto abandonadas com o (NSIE)

llustra¢do 3 Novo Sistema de Formacgao

Novo Sistema de Instrucdo do Exército— Formagao Inicial

m
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m
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>
—
)
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)
m

Fonte: criado pelo autor em Marl4
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Este modelo estabelece duas modalidades de formacao distintas:*?

e Formacgado no Cargo (Tipo 1), - em que apds a FGCPE os militares sdo colocados na UUEEOO de
destino para um Cargo, de acordo com as necessidades da unidade de colocagdo, e por
indigitacdo do préprio Comandantes/Diretores/Chefes (Cmd/Dir/Ch), para obter uma formacgao
em contexto de trabalho, On-Job-Training;

o Geridos pelo Cmd Cmd/Dir/Ch;
o Grande mobilidade funcional;

e Formacao para o cargo (Tipo Il e lll), que d3o acesso a qualificacdo posteriores;
o Geridas pelo sistema de Gestdo de Recursos Humandos (Cmd Pessoal);
o Mobilidade funcional dentro da Area Funcional;
o Conceito de Retorno da Formacao;

Este modelo cria diferentes tipologias de formagdo (Tipo I, Tipo Il e Tipo llI):

Tabela 13 Diferenciacao dos diferentes tipos de formacao de base

Tipo | A responsabilidade de planeamento recai sobre uma determinada Escola, é ministrada sob a égide da mesma

e Formagéo na U/E/O, desencadeada por iniciativa do comandante, utilizando os seus meios organicos.

*  E normalmente de curta duracdo e destinada ao desempenho de cargos especificos.

+ E ministrada na sequéncia da integragdo do formando na respectiva equipa ou subunidade e no
exercicio da fungdo para que for nomeado.

* Na&o obedece a calendario ou programacao especifica e é da responsabilidade de execugdo dos
comandantes diretos dos formandos.

Tipo I *  Formagdo desencadeada a pedido do comandante da U/E/O, ministrada em Escola ou Pélo de
Formagao, por formadores, normalmente de curta ou média duragdo, destinada a habilitar ao
exercicio de fung¢des de cariz militar e cuja aprendizagem n&o seja exequivel na Unidade de colocacgdo.

*  Agestdo dos efetivos a formar é da responsabilidade de coordenagdo da DARH /CmdPess.

Tipo 1l E desencadeada a pedido do comandante ou por iniciativa da DARH/CmdPess a quem compete gerir e
coordenar o efetivo a formar
e Formagdo da responsabilidade de coordenagdo da DARH, ministrada em Escola, Pélo de Formagao ou
no exterior do Exército®, ministrada por formadores altamente especializados, normalmente de
longa duragao, destinada a habilitar o militar para fungdes muito especificas dos QOP e
preferencialmente com certificacdo profissional.

Fonte: Criado pelo autor dez2013

O Modelo da Carreira de Pragas (2007), atualmente em vigor, veio dar continuidade aos requisitos
formativos, necessdrias de adaptacdo a um Exército profissional (voluntdrios em termos das pracas),
estabeleceu critérios de uniformidade em termos formativos, criou a possibilidade de evolucdo formativa na
carreira, com a formacdo de longa duragdo, equiparada ao meio civil, por forma a garantir condi¢des de

reintegracdo na vida profissional, apds o termino da carreira militar. Regularizou a ascenc¢do na carreira

42 g ~ ~ ~
Convém distinguir dois termos que sdo formagao para o cargo e formagdo no Cargo:
A Formagao no Cargo ocorre em contexto de trabalhos, enquanto a formagao para o Cargo ocorre fora do local de trabalho.

*3 Trata-se da Formagdo Fora do Ramo, por exemplo a Especialidade 032-Operador de Sistemas de Assisténcia e Socorro, é obtida na Forga
Aérea Portuguesa, com base em protocolo especifico.
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(promocgdo a cabo, com a frequéncia do curso), assim como atribui critérios de retorno do investimento
formativo por parte da instituicdo militar. Quer isto dizer que, colocou critérios temporais de retorno do
investimento na formacgdo Divisdo de Recursos do EME ( 2007).

As Vantagens deste modelo, sdo:

. Priveligia a formacgdo ao longo do tempo de contrato, para o desempenho de um ou varios cargos.

o Permite a asceng¢do na carreira de Pragas, bem como o acesso as categorias superiores de
Sargentos e Oficiais RVRC.

. O Modelo assenta numa base de retorno do investimento, realizado na formacao e na valorizacdo

profissinal dos militares.
Seguidamente apresentamos a relagao das especialidades ativas, cuja formagdo passa na totalidade (e.g.;

Tipo |) ou em parte pela FCT.
Apéndice 2 Relac¢do das Especialidades das Pracas do Exército
A Formacgdo em Contexto de Trabalho no Exército (i.e.; Formacdo na UEO de Colocacdo), entende-se:

Formagdo na UEO de colocagdo- consiste na formagdo desenvolvida no local de trabalho, em que a
. . ~ . . 44
aprendizagem se processa mediante a execugdo de tarefas inerentes a um determinado cargo™ .

1. A formacdo na UEO de colocagdo é uma modalidade de formagdo que ocorre em contexto de
trabalho e/ou no local de trabalho.

2. Os militares sdo colocados no posto de trabalho respetivo, recebendo na UEO de colocagdo a
formagdo que necessitam para o correto desempenho.

3. Apds a Formagdo Geral Comum, nos casos aplicaveis, a formacao realiza-se nesta modalidade.
Esta formacdo estara terminada quando forem atingidos os niveis de proficiéncia fixados nos
objetivos de aprendizagem (Estado Maior do Exército, 2004, p. 36).

O ponto 3 da referida terminologia, quando “os militares sdo colocados no posto de trabalho respetivo,
recebendo na UEO de colocacgdo a formacgdo que necessitam para o correto desempenho” deve entender-se
que esta formagdo em determinadas situagdes, passa por “Formagdo em Alterndncia”, essencial para a
assuncdo de determinadas conhecimentos tedrico — praticos que integram a FCT.

Este modelo implementa na sua esséncia uma nova metodologia de formac¢do em Contexto de Trabalho,
on-job-training, que ocorre em diferentes fases do formativo, como podemos verficar na ilustracdo n2 4.

Este modelo baseia-se nos principios de aprendizagem modernos “o treino/formacgédo deve decorrer, no

tempo que o aprendiz/discente necessitar e nas condi¢cbes em que ele deva ser realizado” (Sleight, 1993).

4 Cargo- conjunto de deveres, funcdes, tarefas e atividades atribuiveis a um sé titular. 1- Um Cargo é deduzido a partir da analise de um
conjunto de postos de trabalho que apresentam conteudos de trabalho similares, permitindo assumi-los como objeto de uma mesma
abordagem global. 2- A analise de trabalho ou de fungGes constitui a metodologia de descrigdo e especificagdo dos cargos. 3- A formagdo é
desenhada por referéncia aos cargos. (Estado Maior do Exército, 2004, p. 18)
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llustragdo 4 Fases FCT

Alturas em que ocorre a Formagao em
Contextode Trabalho no Exército

T

CFP (Curso de Formacgao l:— Tioo Il
de Pracas 60 DUF) Form Contexto Trabalho P

,,.,,...., Tipoli

Especialidade
Complementar das

Especialidades Iniciais Tipo Il
Transferéncia U/E/O Cargo
(QualificagcSes Posteriores) Tipo Il
(Earantirc ROI)

Curso de Promog&o a Er— Tipo Il
Cabo

Ll

FEI -Formacao Especifica Inicial OBS O Cargo so é atribuido, apds a frequéncia da
Retorno de Investimento em Formacao (ROI) formac3o em contexto de trabalho

Fonte: Criado pelo autor e Jan13

Como se pode verificar na llustagdo das fases da FCT:

1.

Tipologia Tipo | - os militares quando terminam a Formagdo Geral Comum (FGC), sdo transferidos
para a UUEEOO de colocagao. De acordo com as necessidades de RH das UUEEOO de colocagao,
é-lhes atribuido um determinado cargo (i.e.,formacdo em contexto de trabalho). Infere-se que na
Gltima etapa formativa, estamos em presenca de “articulagdo em alternéncia”®, para a qual é
nomeado um tutor formador*®

A referida formagdo pode alternar, como o préprio nome indica, entre os diferentes métodos
formativos (i..e.; formacdo em sala de aula, FCT, simuladores, meios audiovisuais interativos, B-
Learning ou Job-Suport), modalidades estas dispostas de forma interdependentes (i.e.; a
passagem a fase seguinte depende do aproveitamento obtido na fase anterior), que contribuem
para a aprendizagem como um todo. Na procura incessante do incremento da produtividade do
formando no cargo que desempenha, através da articulagdo entre a teoria e a pratica dos
diferentes métodos pedagdgicos, durante o percurso formativo, como por exemplo Esp 01

Campanha.

® Organizagdo em alternancia ou em sandwichtraining, descrita no ponto 4.2. do cap. | do presente trabalho.

% Sobre este assunto n3o encontramos nenhum documento militar de referéncia, apenas a Portaria do MEEEC “O professor orientador da
FCT é designado pelo érgdo competente de dire¢do ou gestéo da escola, ouvido o diretor de curso, de entre os professores que lecionam as
disciplinas da competente de formagdo técnica” (Portaria n2 74-A/2013, 2013)
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llustrag¢do 5 Esp.01 Campanha (formacdo em alternancia)

Artilharia Formagao Curta Duragédo — Tipo |

= . o +  Servente de BF 10,5 Reb
/Formagao Inicial RVRC Formagdo no Cargo + Servente de BE 15.5 AP

A
v
y

Operador de Prancheta
Operador Auxiliar de Topografia
Operador de Meteorologia
Servente de Munigdes 10,5

i
c
o & :
o Q »  Operador Boca Fogo + Serventc de Munigacs 15.5 AP
ﬂ E C F P ¢ Marcador Relator
(T + Operador Canh3o Antiaéreo e
(@) + Operador de RLAM

(60DUF)

. Municiador MiSSIl Antiaéreo Ligeiro *  Servente de sistema missil Chaparral

Servente de sistema missil Stinger
Servente de sistema canhio bittubo 20mm
Operador de radar FAAR

Fonte: criado pelo autor em Junl4

2. Tipologia Tipo Il - os militares quando terminam a Formacdo Geral Comum (FGC), sdo transferidos
para uma escola ou pdlo de formacdo, responsavel da Formacdo Especifica Inicial’’ (FEI)
(comunicagGes RTM Porto, Policia do Exército RL2, Sapadores de Engenharia no RE1 Tancos e
Mdusica no RAAA1), ser-lhes-d& ministrada uma formacdo generalista e de adaptacdo a
especificidade da temdtica, apds o que sdo transferidos para as UUEEOO de colocacdo, de acordo
com as necessidades de RH desta UUEEQOOQ, é-lhes atribuido um determinado cargo dentro da
especialidade em causa, na qual vao desenvolver formagdo em contexto de trabalho.
Apds uma detalhada analise, podemos concluir que estamos em presenca de uma “Formacgao

Faseada ou em Arvore”*®

, a 12 fase é constituida por uma acao base, de formagdo mais genérica e
de integracdo, com um tronco comum, a qual se segue uma 29 fase de especializacao, constituida
pelo aprofundamento de um campo técnico especifico de um dado subgrupo de cargos ,como por

exemplo Esp 17 Comunicagdes.

llustragdo 6 Esp 17 Comunicagdes (formacgdo faseada ou em arvore)

Especialidade de Formacao Especifica Inicial — Tipo Il

w
[}]
0
O
1] Formacdo Inicial RVRC Formacdo Especifica Inicial Formacg¢do no Cargo
=2 < > € > €
[ -y +  Centro de Processamento de Mensagens
= +  Radio Familia P/PRC425
= * Operador - Radio Familia AN/VRC-12
1 2 *  Radio P/PRC 301
o Telecomunicagbes | [i5° Timpmn
(] ‘ F P - RATT/RAPC
] *  Central Telefénica Aut Campanha
+  Sistemas Informagio
M~ +  Comutag3o e Redes
—i ( 60 D U F ) +  Terminal de Feixes Hertzianos
e * Mecanico Material
(] Telecomunica gﬁES *  Operador de Central Telefénica Man Campanha

Fonte: criado pelo autor em Juni4

" Entende-se por Formagdo Especifica Inicial- Formagao ministrada, apds a realizagdo do Curso de Formagdao Geral Comum de Pragas do
Exército, que habilita o formando com competéncias necessarias para o desempenho de um conjunto de cargos, que apresentam entre si
afinidade de emprego ou de servigo, numa U/E/O ou forga especifica. (Estado Maior do Exército, Divisdo de Recursos, 2007).

8 Formac3o faseada ou em drvore, foi descrita no ponto 4.2 do cap. | do presente trabalho.
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Este modelo inicia-se por uma aprendizagem formal em escola ou pdlo de formacdo de uma determinada
area especifica, apds o que se segue a FCT na unidade de colocacdo em formacdao em alternacia, sdo
necessarios apreender conhecimento tedricos inerentes ao cargo atribuido pelo Cmdt/Dir/CH.

3. Tipologia Tipo lll - os militares ao terminarem a formagdo geral comum, sdo transferidos para
uma escola ou pélo de formagdo para iniciarem uma formacao de longa duragdo®, (i.e., curso de
qualificacdo™), apds o que s3o transferidos para as UUEEOO de colocagdo para iniciarem a FCT
estagio’’. Trata-se de uma formacdo linear, cuja sequéncia formativa ocorre sem
descontinuidades, inicia-se na 12 sessdo em escola ou pdlo de formagdo e termina com um
estdgio em contexto de trabalho na UUEEOO de colocagdo, para implementacdo dos
conhecimentos tedricos inerentes ao desempenho do seu cargo, o perfeito relacionamento no
ambito da formacgdo, entre a Unidade Formadora e a Unidade de colocagdo, assumem aqui, uma
importancia vital na avaliacdo do desempenho dos militares.Exemplo Esp 15 Conducdo de
Viaturas Militares Pesadas.

Convém reter o que foi anteriormente referido “a aprendizagem ndo é completa enquanto nédo
tiver a aplica¢éo em situagdo concreta de trabalho” (IEFP-IP, 2009)

llustrag¢do 7 Esp 15 Conducdo Viaturas Militares Pesadas (formacéo linear)

Especialidade de Formacado Especifica Inicial — Tipo Il

Formagao Inicial RVRC Qualificagdo Formagdo no Cargo

* AUTOTG 2,5
= AUTOTG4T19 IVECO

CFP . ﬁﬂliTr\Cl)TG4TON 20

« AUTGA4T 23 MERCEDES-
BENZ D 4x4 MF/82
1013A/36

* AUTO TG 5TON 19 UNIMOG

* AUTOTG 5 TON 19 DAF

* AUTOTG 7,7 TON 30 IVECO

adaptagdo
as viaturas

(60DUF)

Esp 15 - Condugao
Viaturas
Militares Pesadas

Fonte: criado pelo autor em 26/06/14

De referir que no caso da FCT ndo existe uma duragdo prevista para que a formagao ocorra, apenas
uma duragao estimada, por se tratar de uma avaliagdo de desempenho, “esta formagéo estard terminada quando
forem atingidos os niveis de proficiéncia fixados nos objetivos de aprendizagem “ (Estado Maior do Exército, 2004,

p. 36).

“Esta situacdo de iniciarem o curso de longa duragdo apds o CFP, nem sempre é possivel de conciliar em termos de Plano Anual de
Formagdo (PFA), pelo que quando isto acontece, os militares aguardam na UUEEOO de colocagdo o inicio da referida formagéo.

%0 Qualificacdo — (constante do Glossario).

5 Existem dois modelos que de acordo com a literatura cientifica e pratica das escolas profissionais, podem designar modelos de formacio
idénticos. “Na legislagdo e regulamentagdo existente, ndo se tipificam modalidades, falando-se apenas em Formagdo em Contexto de
Trabalho e Estdgios, leva a que cada escola utilize nomenclaturas préprias para designar modalidades de formagdo prdtica ajustadas a sua
realidade” (Silva J. M., 1998).

Estadgios — “Formagdo prdtica em contexto de trabalho, justaposta a uma formagdo escolar, normalmente no final de um ano letivo ou
curso, com duragdo limitada, assumindo a empresa, essencialmente, o papel de “hospedeira” e a escola o supervisor. O estdgio visa o treino
profissional segundo uma perspetiva global” (Silva J. M., 1998).
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llustragdo 8 Ciclo de Gestdo do Treino/Formacéo
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Fonte: Adaptado pelo autor P350-70-06
SYSTEMS APPROACH TO TRAINING . 2004)

De acordo com o ciclo de gestdo do treino, o militar inicia-se no treino individual, com a formacgdo no
cargo (on-the-job-training), sob a supervisdo de um Tutor nomeado para o efeito, esta formacdo como foi
referido no paragrafo anterior ndo tem uma duragdo prevista mas sim estimada, decorre de acordo com as
capacidades cognitivas dos formandos e a sua velocidade de aprendizagem. Pretende-se com isto dizer que a
duracdo da formacao depende do tempo que o formando levar a atingir os niveis de proeficiéncia desejados,
sempre que a proeficiéncia ndo for a desejada, regressa a formacdo. O ciclo formativo termina quando os
niveis de proeficiéncia forem atingidos.

A formacao pode ser constituida por niveis de aprendizagem de acordo com a articulacdo em alternancia
da formacdo, o formando é inserido num sistema progessivo de aprendizagem, transita de nivel de acordo
com o seu desempenho, até chegar ao desempenho final.

Em face do que anteriormente foi referido, entendemos que dos referenciais de curso da FCT, deve
constar uma avaliagao de desempenho, o PDO para cada cargo.

Quando nos estamos a referir ao nivel de desempenho, estamos a referir-nos a dois conceitos -
Competéncia e Resultado de Apredizagem.

Verifica-se que como o conceito de resultado de aprendizagem procura traduzir aquilo que os individuos
detentores de uma qualificacdo devem ser capazes de realizar, este apresenta uma significativa
sobreposicdo com o conceito de Competéncia pois também esta procura traduzir as capacidades de
realizagdo dos individuos. (...) o conceito de Competéncia vai além da identificagdo dos conhecimentos,
aptiddes e atitudes, explicitando ainda a capacidade de os mobilizar em contextos de trabalho, de educagao
e de desenvolvimento pessoal (ANQEP, 2014, p. 42).

A definicdo da ANQEP ndo refere a questdo dos comportamentos, mas os comportamentos sao o

elemento agregador dos comportamentos em contexto militar.
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1.5. A Articulacdo da FCT no Exército Portugués

Da anadlise que fizemos as solu¢Ges organizativas da FCT implementadas do Exército Portugués, tal como foi
referido anteriormente no CAP I°?, verificamos que se podem dividir em dois grupos independentemente da
formacao tipo |, Il ou lll.

Designamos estes grupos por Ae B

A articulagdo do tipo A (Articulagdo de Alternancia), carateriza-se por:

Procura a articulagdo entre a teoria e a pratica dos métodos pedagdgico, no decurso dos percursos formativos.
A formacdo decorre entre uma multiplicidade de espacos (e.g.; salas de aulas, em semindrios, no local de
trabalho, etc.) e com o recurso a diversos contextos de formacdo (Aprendizagem formal em sala de aula, FCT,
interpretacdo de Listagens, simuladores, B-Learning e Maios interativos).

A articulagdo do tipo B (Articulagdo Linear), carateriza-se por:

A aplicagdo dos conhecimentos e competéncias adquiridos em contexto de formagao a atividades concretas
em contexto real de trabalho.

Trata-se de uma articulagdo Linear, tipica da integracdo numa determinada profissdo/especialidade/ atividade,
é uma formacdo que se desenvolve apés a frequéncia de uma formacao de aprendizagem formal. Consiste numa
segunda fase de especializagdo no local de trabalho, como se de um estagio no local de trabalho se trata-se.

Na llustracdo 9 pretende-se esclarecer quando ocorre a articulacdo A ou B, de acordo com a tipologia de
formacao.

llustrag¢do 9 A Articulacdo da Formacao de acordo com a tipologia da FCT

Articulagao
Form Contexto Trabalho A

CFP (Curso de Formagao '

Articulagdo

Form Contexto Trabaw:=

et
C. Qualificagdo

No caso da FCT do tipo Il, que ocorre apds a Formagao especifica inicial, verifica-se o seguinte:

de Pragas 60 DUF)

Articulagdo (9]0 ”l
B

Form Contexto Traxe

Fonte: Elaborado pelo autor Ago14

Para as situagGes em que o cargo ja foi previamente atribuido pelo érgédo de recursos humanos (i.e.; Policia do
Exército) aplica-se a articulagdo A.
Nas situagdes em que o cargo é atribuido de acordo com as necessidades da UUEEOO de colocacgdo, por

nomeacdo do Cmdt/Dir/Ch, aplica-se a articulagio B, na medida em que existe necessariamente uma

%2 ponto 4.2 Articulacdo dos Periodos e Componentes Formativas.
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aprendizagem de conhecimentos tedricos sobre o cargo (i.e, a FEI de Comunicagdes, apds os formandos poderdo

ter formacdo em Operador de Telecomunicacdes ou Mecanico de Material de Telecomunicacgées).

1.6. Caraterizacédo do Modelo de Formacédo em Contexto de

Trabalho no Exército

Numa primeira analise sistémica dos fatores de planeamento na FCT, tentdmos analisar o documento
estrutural que regula e normaliza a oferta formativa do Exército tendo por base em primeiro lugar a satisfacdo
das necessidades em termos de recursos humanos devidamente qualificados para o Exército e em segundo lugar
a respetiva certificagdo. O MD 240-03 Modelo de Referencial de Curso aprovado por Sua Exa TGen CID em 02
dezembro de 2013.

Tabela 14 Documentos constituintes do referencial de curso

Perfil de Cargo (DOC Ill) O que é que o militar tem de fazer no desempenho do cargo?
PDO (DOC Il a) e - Contém o Padrdo de Desempenho Operacional

Perfil de Formagdo (DOC IV) O que é que o militar tem de “aprender” para ser competente no desempenho do cargo?

Perfil de Avaliagdo (DOC V) Como é que sabemos se o militar aprendeu e se estd apto a desempenhar o cargo com
competéncia?

Fonte: (Duarte, Rovisco TGEN Cmdt CID, 2013)

Ilustragdo 10 Paralelismo entre os diferentes contextos - cargo e Formagao:

CARGO FORMACAO

Funcao Principal Finalidade
i
| |

I 1
Atividade 1 Atividade 2 Obj. Geral 1 Obj. Geral 2
(Uc 1) (uc=2)
Tarefa 1.1 (Elem. | Tarefa 2.1 Obj. E:F:Ieciﬁco | Obj. E;F‘)Ieciﬁco
de Comp. 1.1) (EC 2.1) - E
Tarefa 1.2 Obj. E_?pzeclﬁco
(EC 1.2) 5

Fonte (Duarte, Rovisco TGEN Cmdt CID, 2013)

Quando estamos a referir o paralelismo entre cargo e formagao, aquilo a que nos estamos a referir de facto, é

a componente tecnoldgica (profissional) de uma determinada qualificacdo, que integra um referencial de

competéncias (constituido por unidades de competéncias) e um referencial de formagdo (constituido por
unidades de formacdo de curta duragdo UFCD).

Acontece que apesar de um numero significativo de Referenciais de Curso aprovados e em fase de conclusdo,

verificamos que nao existe nenhum Referencial de Curso da tipologia de FCT, o que dificulta e muito a articulagao

desta metodologia de formagao.
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O levantamento de um referencial de competéncias, primeiro passo para a ulterior formagdo neste ambito,
tem subjacente um conjunto de premissas direcionadas para a sua futura aplicagdo pratica, quer como
horizonte “normativo” e prospetivo de referéncia para os modelos de formagdo, quer como instrumento
essencial para o processo de certificagdo. Deve, por isso mesmo, ser suficientemente flexivel, sem perder a
qualidade metodolégica, de forma a estabelecer a ponte entre a estrutura laboral das diferentes
organizagOes e instituicdes da sociedade civil e as escolas e os centros de formacdao e validagao de
competéncias (Ramalho J. , Manual Metodoldgico - Levantamento de Competéncias, 2007, p. 8).

De uma forma geral verificamos que existe um défice documentacao escrita no Exército Portugués, sobre esta
tematica, para além do que anteriormente foi referido, esta situacdo criou-nos uma significativa dificuldade em

abordar a tematica da FCT (on-the-job-training).

1.7. Equacéo do treino — A proficiéncia face ao tempo disponivel

Nesta fase do trabalho vamos analisar em pormenor as diferentes etapas por que passa um determinado
militar de acordo com o seu desempenho num determinado cargo.

Baseados na ilustragdo n? 11 e 12, verificamos que o militar no desenvolvimento da aprendizagem formal
deve:

e Refletir sobre os conhecimentos;
e Demonstracdo aplicacdo pratica;
e Reflexdo sobre os resultados das praticas;
e Reflexdo sobre aprendizagens;
Posteriormente na fase do regresso ao trabalho e durante a FCT, tem a possibilidade de:
e Aplicar os conhecimentos adquiridos;
e Otimizar /rentabilizar dos conhecimentos adquiridos;

No término da referida formacgao e antes de entrar na FCT, o militar atinge um nivel na ordem dos 60% da sua
proficiéncia designado por Padrdo de desempenho de formacdo® independentemente da tipologia da formag&o
em causa (tipo |, tipo Il ou tipo Ill).

Durante a FCT complementa a anteriormente referida, e com base na pratica reflexiva dos conhecimentos
anteriormente adquiridos, que carateriza esta formacdo, o militar atinge o pico da sua proficiéncia54, na ordem
dos 90%, designado por Padrdo de Desempenho Operacional PDO™.

O desempenho de um determinado cargo é definido pelo padrdao de desempenho operacional, definido
pelo nivel a atingir no desempenho da tarefa quando em exercicio do cargo, ou seja em condigGes
operacionais (é o comportamento a demonstrar pelo detentor do cargo no seu exercicio) e pode ser
resumida pela seguinte equacdo do treino (Duarte, 2014).

5% PDF - Padrio de Desempenho de Formagdo — (ver Glossario).

A proficiéncia é determinada pelo desempenho, conhecimento, capacidade, mestria, utilidade e proveito.
% pPpO - Padrio de Desempenho Operacional — (ver Glossario).
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llustrag¢do 11 Proficiéncia atingida pela FCT

F - Formagdo
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A the Job Training)
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()

(a) Depende do nivel de aprendizagem dos formandos
Fonte: Adaptado pelo autor (Duarte, 2014)
Como verificamos na ilustragdo 11 no Ciclo de e Gestdo do Treino/Formacgdo, o militar apds o término do
treino individual, e quando o cargo o exige, integra o treino coletivo. Sempre que a proficiéncia individual desga
abaixo dos niveis minimos requeridos, por razdes da implementagio de um novo equipamento ou por
afastamento do cargo, por imperativo de servigo ou razdes de outra ordem, e a sua proficiéncia baixe dos 60%,
gue corresponde ao padrdo de desempenho de formagado, o militar deve regressar a formagao individual ou numa
formacao FCT de refrescamento de conhecimentos.
O treino de manutencgao da proficiéncia é necessario o treino militar (individual ou coletivo) de modo a manter
o nivel dos padrdes no minimo entre os 60% e os 80%.
No sentido de se perceber melhor a ideia acima exposta, sugere-se a andlise do esquema da ilustragdo n2 12, o
qual espelha a curva da aprendizagem e a posterior quebra logo apds o regresso do discente ao local de trabalho.
Pelo que devem ser seguidas estratégias para minimizar as perdas de proficiéncia e dinamizar ao maximo o

desenvolvimento das aprendizagens realizadas.
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llustragdo 12 Equacao do desenvolvimento da acao formacgao no regresso ao trabalho
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Fonte: (Instituto para a Qualidade na Formagao, 2006)

Do esquema apresentado retiram-se as seguintes elagdes:

O trabalho realizado durante o desenvolvimento da formacdo, assume uma importancia crucial ao nivel da
transmissdo de conhecimentos aos formandos, na futura aplicacdo dos saberes/competéncias. Nesta fase
assumem especial relevancia as praticas dos agentes que executam a formagdo (Formadores/Tutores), quando
bem direcionadas para a demonstracdao do modo como os saberes podem ser aplicados.

Apds a realizacdo da acdo de formacdo importa delinear estratégias que possibilitem a respetiva otimizagao e
rentabilizacdo dos conhecimentos. O maior ou menor sucesso destas estratégias permitem-nos posicionar no
ponto c) ou a), respetivamente. Ou seja, a auséncia de contexto de trabalho da acdo formativa leva a um quase

imediato desconhecimento sobre os assuntos, de nada serve aprender se nao praticar.

2. Estudo Comparativo com outros Exércitos
Com o intuito de conhecer outras realidades de outros Exércitos nossos aliados, como exemplo
comparativo de outras realidades de Exércitos Profissionais e outras metodologias de formacao:

e Escolhemos o Exército dos Estados Unidos (U.S. ARMY), pela sua grandiosidade e pela sua
influéncia em termos da coligacdo da Organizacdo do Tratado do Atlantico Norte (OTAN), uma
referéncia em termos de um Exército moderno, versatil, em permanente evolug¢do e adaptagao
face das experiéncias acumuladas nos mais diversificados conflitos em todo o mundo.

e O Exército Francés (Armée de Terre) pela sua proximidade geografica e cultural, é um caso
interessante pela sua atualidade, fruto da sua mais recente reestruturacdo face a sua mais
recente Lei de Programacdo Militar, aprovada em 03 de dezembro de 2013, na Assembleia

Nacional Francesa, que vai vigorar no periodo compreendido entre 2014 e 2020.
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Outros Exércitos, poderiam ser utilizados como exemplo, mas contudo, mais ndo seriam que replicaces
das metodologias de formacdo apresentadas.

Equacionamos a possibilidade de abordar o Exército Italiano, pela sua singularidade de implementar a
Mentoria na gestdao da carreira dos soldados. Acontece que a Mentoria é um misto de gestdo da formacao
com uma gestdo de recursos humanos, assim ultrapassa o ambito da formacao, fica aqui uma referéncia para
estudos futuros.

No presente estudo comparativo, confrontamo-nos com o termo “Training ” de origem anglo-saxdnico,
inexistente nas referéncias em lingua portuguesa, e cujo significado é o seguinte:

Training - Um processo estruturado e organizado com base em principios solidos de aprendizagem
projetado para aumentar a capacidade de individuos ou unidades para realizar tarefas ou habilidades
especificas. O treinamento aumenta a capacidade de executar em situagdes conhecidas, com énfase na
competéncia, habilidades fisicas e mentais, conhecimento (TRADOC, 2011, p. 23).

Em Portugal adaptou-se o termo Formagao, devido a influéncia da Comunidade Europeia e dos dominios
do conhecimento para a evolugdo do Conhecimento na evolucdo das sociedades UNESCO (1996).

Pelo que se delimitarmos o tema, centrarmo-nos exclusivamente na formacdo em contexto de trabalho
(trabalho na fungao), verificamos que o militar estd no seu local de trabalho, onde lhe sdo inferidas novas
competéncias por via da aprendizagem formal ou informal, pelo que se traduz numa formacdo (onde esta

fundido o “Coaching” e “Training”) para os Europeus e para os anglo-saxdnicos é treino individual.

2.1. O Exército dos Estados Unidos
Generalidades

O Exército dos E.U.A é considerado dos maiores exércitos do mundo, é constituido por 735 mil militares
(535 mil militares no ativo e 199 mil militares na reserva®®), descreve o ambiente de aprendizagem, composto
por trés dominios (Institucional, Operacional e a Autodesenvolvimento).

Os EUA sdo o pais que maior presenca teve em todos os conflitos pelo mundo, tem sido uma nagdo em
guerra nos ultimos 10 anos, e o U.S.ARMY provou, dentro e fora do campo de batalha, ser a primeira forga
bélica do mundo. Recentemente concluiu com sucesso as operagGes de combate na operagao Iraqi
Freedom / New Down. No territério do Afeganistdo permanecem ainda mais de 65.000 militares, que tém
por missdo conduzir operagdes de combate e transferir responsabilidades de seguranga para as forgas de
seguranca locais.

Em 2012, mais de 192 mil militares americanos encontravam-se em missdao, em cerca de 150 paises em
todo o mundo. O U.S. ARMY, Guarda, Reserva e Civis- demonstram a grande versatilidade de apoio na
defesa da patria durante a realizacdo de diversificadas operagdes, nomeadamente contra insurgéncia,
operagOes de estabilidade, no combate regular e irregular, contra o terrorismo e apoio humanitario, dentro
e fora de portas. (McHugh & Odierno, Secretary of the Army AND General, United States Army Chief of
Staff, 2012)

O treino/formacdo e a Educagdo procuram:

% A Reserve Component (RC) integra a Army National Guard (ARNG) e a U.S. Army Reserve (USAR). Os RC sdo militares periodicamente
treinados para intervir, caso a situagdo assim o justifique.
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“O training e educacdo de toda a nossa for¢ca procuram desenvolver a mentalidade e os conhecimentos
necessdrios, habilidades e capacidades necessdrias para operar de forma eficaz nas condigées de incerteza e
complexidade.” (TRADOC Pam 525-8-2, 2011, p. 5)

O conceito de “training” aqui expresso deve ser entendido como formacdo, por se tratar de uma
aprendizagem, uma aprendizagem por via da transmissdo de conhecimentos.

Training: o termo genérico, o processo permanente de manter e melhorar as habilidades (capacidades) de
militares e civis, funciondrios e forgas que integrem operagdes militares. Engloba educagdo (como
disseminar o conhecimento por meio do estudo formal ou informal), individual e coletivo, bem como
exercicios (OTAN, 2014).

Numa época de persistentes conflitos, para conseguir obter sucesso, é essencial conseguir preparar
(Formar) os soldados, os seus chefes hierarquicos e treinar o seu coletivo, para operarem num ambiente
operacional incerto onde os inimigos da nacdo continuardo a adaptar-se rapidamente usando toda as
ameacas. Para alcancar este desiderato no futuro, a formacdo do U.S.ARMY desenvolve as competéncias dos
seus soldados, e seus chefes hierarquicos, de forma a familiariza-los com planeamento colaborativo e a
execucdo descentralizada, capacidade para lidar com ambiguidade, conseguir realizar ajustes rapidos, no
decorrer de uma operacdo. Para atingir este desiderato de adaptabilidade e de capacidade operacional, esta
adaptacdo constante, leva a que o U.S.ARMY esteja permanentemente a adaptar a sua formagdo, com a
implementagdo das mais recentes aprendizagens do teatro de operacgdes (licdes apreendidas/carater sistémico
da formacgdo). O processo de aprendizagem decorre num contexto (ambiente operacional) tdo real quanto
possivel, assim como, sempre que possivel com a integracdo das mais recentes valéncias tecnoldgicas
disponiveis, assim como, com a implementa¢do de condi¢ées de ambiguidade e incerteza, para conseguir
desenvolver a experiéncia nos militares e aumentar a confianga necessdria para a execugao bem-sucedida de
operagdes descentralizadas TRADOC Pam 525-8-3, (2011).

Fruto da mais recente reestruturagdo, realizada no ano de 2012, considerada como a maior restruturagao
desde a segunda guerra mundial, a formagdo individual dos militares e unidades de treino®’, transitou para a
responsabilidade das brigadas operacionais, com a finalidade de atender da forma mais conveniente aos
objetivos de prontiddo da Army Force Generation (ARFORGEN®®). Poder conduzir no futuro operacdes de
espetro total, poder responder assim a futuros conflitos de um ambiente operacional em constante mudanca.
Esta situacdo levou o U.S. Army usualmente designados por “boots-on-the ground (BOG)”*°, a adotarem uma
estratégia de formac¢do mais experiente, onde a formagdo de base nos Centros de Formacdo foi encurtado ao
estritamente necessario, a formacdo foi concentrada quase exclusivamente nos requisitos especificos do

teatro de operacdes.

5 A razio da mudanga “o U.S. Army do futuro prevé-se que se va deparar com conflitos persistentes de ameagas hibridas — diversa
combinacGes de forgas irregulares, terrorista e criminosos — empregues de forma assimétrica. Pelo que o U.S. Army tem que estar
preparado para realizar operagdes de espetro total num ambiente operacional (OE) incerto.” (TRADOC Pam 525-8-3, 2011)

8ARFORGEN - Avalia¢do do nivel de prontiddo das unidade do U.S.ARMY ¢ medido em termos da gestdo/formacdo/ equipamento.
http://www.army.mil/aps/08/addenda/addenda e.html (Anexo A: Army Force Generation (ARFORGEN))

% BOG- Boots — On The Ground / “Botas no Ch3o” designacio vulgarmente atribuida ao Exército
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“Simultaneously, the Army has nearly completed the largest restationing of the Army since World War I1.”
(TRADOC Pam 525-8-3, 2011, p. 11)
Para atingir o modelo ARFORGEN, a componente operacional é composta por 70 equipas de combate de
brigada (BCTs) e 230 brigadas de apoio funcional e multifuncionais. Com a conversio modular®® e a maior
permanéncia dos militares nas suas unidades, permite aos comandantes e chefes assumirem um maior nivel
de preparacgdo das forgas, assumirem um papel de maior apoio ao desenvolvimento e execucdo da formacao
dos seus efetivos. TRADOC Pam 525-8-3, (2011, p. 11)
Alem das premissas anteriormente descritas, o U.S. ARMY considera que os conflitos do futuro préximo,

se caraterizam, por:

Operar em conflitos de elevado grau de incerteza, contra um espetro de possiveis ameagas (..) continuard a
enfrentar desafios inesperados e um inimigo adaptdvel a que deve responder rapidamente em termos de
desenvolvimento doutrina e da formagdo e educag¢do nas quais as qualidades fundamentais do soldado
devem continuar a ser:
e  Aptiddo abrangente
o Os valores do U.S. ARMY
“Warrior Ethos”
= Euvou sempre colocar em primeiro lugar a missdo
= Fununca vou aceitar a derrota
= Eu nunca vou desistir
= Eu nunca vou deixar um camarada caido

° Competéncias técnicas e tdticas
(TRADOC Pam 525-8-3, 2011, p. 8)

Precisamos aproveitar a experiéncia de combate do nosso Exército e pensar sobre o que isso significa, para
desenvolvermos os nossos planos de formagdo. Estamos a criar um Exército modular baseado em Brigadas,
gue combate num ciclo de rotatividade - apesar das operagdes terem permanéncia insuficiente. Podemos e
devemos treinar de forma diferente do que fizemos antes de 9/11 (data de inicio da restruturacdo) para
ganhar o maximo de valor em todas as oportunidades de treino (TRADOC, 2012).

Com base nos pressupostos anteriormente descritos o U.S.ARMY esta a construir uma formagdo para o
soldado individual e para o lider cognitivo, uma formagdo interpessoal com habilidades -culturais
desenvolvidas num ambiente de aprendizagem institucional, no qual oferece oportunidades de formagao
coletiva e complexos desafios que transformam as habilidades adaptativas individuais em formacdo de
unidade, baseada na sensibilidade dos comandantes de brigada e chefes, através de programas escalaveis e

toleraveis, que sdo rapidamente ajustaveis ao orcamento atual.

Desta forma “A Formacgdo Inicial (Initial Entry Training -IET) oferece as unidades operacionais a

oportunidade de ganharem proficiéncia ao exercerem o comando da formagcdo em operacbes de espectro

60 Formagdo Modular” Para maximizar a eficdcia e flexibilidade estratégica, o Exército estd a reorganiza-se para uma for¢a baseada
brigada modular para alcangar trés objetivos principais: (Anexo B: Modularity)

(1) Aumentar o numero de equipas de combate disponiveis brigada (BCTS) para cumprir os compromissos operacionais, mantendo a
eficdcia de combate, que é igual ou melhor do que a de brigadas divisGes anteriores. (2) Criar formag¢bes de combate e apoio a base da
brigada de projetos organizacionais comuns que podem ser facilmente adaptados para atender as vdrias dificuldades geogrdficas,
comandantes combatentes de redugdo de planeamento conjunto e complexidades de execugdo. (3)Redesenhar organizagbes para executar
como parte integrante o Joint Force tornando-os mais eficazes em toda a gama de operagbes militares e aumentando a sua capacidade de
contribuir para articular, entre agéncias, e os esfor¢os multinacionais. (ARMY, Army Posture Statement 2008, 2014)
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completo, aumentando a fidelidade dos formandos e aumentar o espirito de grupo.” (TRADOC Pam 525-8-3,

2011, p. 20).

llustragdo 13 Desenvolvimento da Formagao

Brigade
* Higher Cdr Guidance/METL
- Commander’s Analysis
- Tasks to be trained
- Commanders’ Dialog
- Publish Training Guidance
Tasks to Battalion
* Higher Cdr Guidance/METL
Commander’s Analysis
- Tasks to be trained
- Commanders’ Dialog
Publish Training Guidance:
Tasks to Company
* Higher Cdr Guidance/METL
- Commander’s Analysis
- Tasks to be trained
Commanders’ Dialog

Tasks to Platoon

- Orders:

- Publish Training Guidance:

* Co Cdr Guidance/METL

- Platoon Leaders’ Task Analysis
- Warrior Tasks & Battle Drills
Other collective Tasks

!

Tasks to Squads — Individual Tasks

Organizacdo das unidades do Exército:

Soldier

1. The brigade — (brigada) é uma

forca modular, de acordo coma a
missdo. Inclui 2 a 5 batalhGes.

The battalion — (batalhdo) inclui
um comandante de batalhdo, o
seu estado-maior, sargento do
comando e cerca de 3 a 5
companhias.

3. The company — (companhia)

inclui o comandante de
companhia, um 12 sargento e dois
ou mais pelotdes.

The platoon — (pelotdo) inclui o
cmdt do pelotdo (platoon leader)
e sargento de pelotdo (first
sergeant) e duas o0s mais
esquadras.

. The squad - (esquadra) é a menor

unidade, composta por 10
Soldados.

Fonte: Adaptado pelo Autor de ADP 7-0, Training Units and Developing Leaders

“Recrutar formar e avaliar, os mais novos soldados incutindo-lhes os principios basilares da profissdo

militar, através de lideres dgeis e flexiveis, equipados e organizados para vencer” (TRADOC, 2012, p. 6).

Até final do ano de 2020 O U.S. Army sera “a forga mundial, melhor treinada, equipada e educada do
mundo, organizado com uma mistura versatil de unidades adaptdveis, capazes de conduzir uma agdo

decisiva para servir os interesses da nossa nagdo (TRADOC, 2012, p. 4).

A Formagado Inicial (Initial Entry Training -IET) dos soldados dos E.U.A. também designada por On-Sattion-

Unit-Training (OSUT), subdivide-se em duas partes significativas, O Basic Combat Training (BCT) em Centro de

Formagdo Comum® e a Advenced Individual Training (AIT).

6L .. ~ ) . ~
Existem 32 centros de Formagdo Comum, embora esteja previsto que encerrarem a curto prazo 8 centros, face da restruturagdo em

curso.
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llustragdo 14 Fases do IET

Initial Entry Training (IET)

[ One-Station-Unit-Training (OSUT) ]

Y

RED WHITE |HZ1R8)2

3 Semanas 2 Semanas 4 Semanas

N—

Basic Combat Training (BCT) Advanced Individual-
Training (AIT)

semanas

0 9 12 19

Elaborado pelo autor (TRADOC - Center for Army Lessons Learned (CALL), 2009)
A formacao é referenciada em 5 fases, identificado por um cédigo de cores:

Fase Vermelha, a fase da recegdo, inicia-se com exercicios de campo com objetivo de valorizar a importéncia
do coletivo e do trabalho de equipa.

Fase Branca, fase caraterizada pelo da formagdo de tiro, sGo desenvolvidos exercicios de rapel,
aprendizagem de novas habilidades que visa aumentar a autoestima e a confianga (autonomia) de ser
soldado.

Fase Azul, esta fase da continuidade ao treino com armas, sdo realizados alguns exercicios de conjunto, sdo
realizadas infiltragées noturnas.

Fase Preta, inicia-se uma fase do trabalho, formagdo mais abrangente, pretende-se que o militar desenvolva
habilidades no dmbito da sua futura especialidade, através da formagdo eminentemente prdtica em
contexto de trabalho. Os discentes iniciam-se nas tarefas da sua especialidade e aprendem a operar com a
tecnologia disponivel na sua especialidade.

Fase Dourada, esta é a fase em que o militar estd pronto para desempenhar qualquer missdo, e a qualquer
momento, nesta fase aprende a lidar com o stress. E sujeito a um vigoroso treino, com vista a fortalecer o
corpo e a mente. Realiza exercicios de campo, treino simulado (on-the-job tdtico e técnico). TRADOC - Center
for Army Lessons Learned (CALL), ( 2009,p.8)

A Formacdo Individual Avangada (Advanced Individual-Training -AlT) destina-se a reforgar as habilidades
apreendidas na (BCT), desenvolver as atividades das funcGes especificas do treino “hand-on”, é o treino de
campo, desenvolvido em ambiente operacional, especifica para cada arma ou servico, onde aprende a
integrar-se na organizac¢do “work ethic”, integra-se na vivéncia organizacional, nomeadamente no trabalho de

equipa. TRADOC - Center for Army Lessons Learned (CALL), ( 2009, p. 28)
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As especialidades sdo designadas por Military Occupational Specialty (MOS), existe uma enorme
diversidade de cargos, que proporcionam uma formacao de inestimavel valor e experiéncia, disponiveis a

todos os soldados instruendos TRADOC - Center for Army Lessons Learned (CALL), ( 2009, 28).

llustragdo 15 Fases da Formacao

Commander

Noncommissioned
Officers

Leader
Training

ndivicdual
Training

Fonte: ADP 7-0, Training Units and Developing Leaders

Apds o término da BCT, os soldados instruendos sdo inseridos na componente operacional, onde
desenvolvem o “Individual training”, dependente da sua especialidade (MOS), poderdo obter formacdo
especifica em escola, ou integrar diretamente a componente operacional e iniciar ai o seu treino individual

apos o que ingressam no “Collective Training” . (llustragdo n2 15)

Como ja foi anteriormente referido, o U.S. ARMY em 2012, integrou a formacdo “Individual Training” e
“Leader Training” nas unidades operacionais, capacitando os seus militares para dominar as tarefas
individuais e coletivas necessdrias no cumprimento das suas missdes. Neste dmbito o U.S. ARMY (realiza a
formacdo/treino e a educacdo) desenvolve métodos de aprendizagem, que visam o treino das unidades e o

desenvolvimento dos lideres, em trés dominios de formacao:

o Institucional
o Operacional
. Autodesenvolvimento

O dominio da formacdo institucional (consiste em transmitir habilidades/conhecimento/ comportamentos

fundamentais para a organizagdo) é a formacao institucional do Exército e do sistema de educacao, que inclui
principalmente os centros de formagdao comuns que ministram a formagao inicial e educagao militar, que esta
subjacente ao soldado.

O dominio da formacdo operacional (consiste em amadurecer esses conhecimentos de base em prol da

missdao do militar, do grupo, unidade ou do lider, este tipo de treino integra e sincroniza as habilidades
aprendidas pelo individuo ao nivel das habilidades “skill proficiency”), sdo as organiza¢des que desenvolvem
atividades de formagao, centros treino de combate e manobra, durante os exercicios conjuntos.

O dominio da formacdo de autodesenvolvimento é planeado, a aprendizagem é orientada para o objetivo,

amplia a profundidade e amplitude da base de conhecimento de um individuo, autoconsciéncia, e a
consciéncia situacional, este tipo de forma¢do complementa os anteriores tipos de formacdo, aumenta as

competéncias profissionais e pessoais. E tdo importante como a formacdo institucional ou as atribuicdes
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operacionais, o auto desenvolvimento é uma responsabilidade pessoal, é o autodesenvolvimento que
aumenta a qualificacdo para um determinado cargo atual, e ajuda a preparar o militar para futuros cargos ou
missdes. Cada militar é responsavel pelo seu prdprio desenvolvimento profissional, na procura de
oportunidades de auto desenvolvimento. No entanto para que o auto desenvolvimento seja eficaz, é
necessario que cada soldado profissional seja dotado de honestidade pessoal ao conseguir identificar os seus
pontos fracos, e conseguir suplanta-los numa procura de melhoria continua.

O auto desenvolvimento é planeado, a aprendizagem é orientada para os objetivos, por forma a reforgar
e ampliar a profundidade e amplitude da base de conhecimento de um militar, a autoconsciéncia, e
consciéncia situacional. O auto desenvolvimento vai complementar o que foi aprendido em sala de aula e no
trabalho, aumenta a competéncia profissional, e a conseguir atingir objetivos.

Existem trés tipos de autodesenvolvimento:

e Auto desenvolvimento estruturado: necessario para a aprendizagem continua ao longo da

carreira de um militar e estd intimamente ligada ao sincronismo da sala de aula e da
aprendizagem on-the-job (i.e. formagdo em contexto de trabalho);

e Auto desenvolvimento orientado: estabelece as metas aprendizagem opcionais, que vao ajudar a

manter as pessoas preparadas para mudar responsabilidades técnicas, funcionais e de lideranca,
ao longo da sua carreira;

e Auto desenvolvimento pessoal: Aprendizagem por autoiniciativa, onde sado fixados os objetivos

individuais, ritmo e processo de aprendizagem U.S. Army, (2013,p.3);

O Treino Individual (a proficiéncia individual) é a base para a proficiéncia coletiva. Os comandantes

asseguram o desenvolvimento dos planos de formagdo das respetivas unidades e priorizam e executam o
treino coletivo com o fim de maximizar o desempenho operacional da unidade. “Treino individual permite aos
militares dominar habilidades fundamentais. Embora os centros de formagdo e unidades operacionais sGo
responsdveis por ministrar o treinamento individual, os militares sdo responsdveis pelo seu proprio
crescimento profissional e para a procura de oportunidades de autodesenvolvimento.” (TRADOC, 2012, p. 3).

O Treino Coletivo “integra e sincroniza as habilidades aprendidas ao nivel das habilidades individuais. A

proficiéncia individual é a base para a proficiéncia coletiva. O treino nas unidades concentra-se em melhorar
as performances da unidade, dos Soldados, e dos lideres. Os Comandantes e os seus lideres, asseguram os
planos de formagdo, priorizar e executar treino coletivo para maximizar o desempenho operacional da

unidade.” (TRADOC, 2012, p. 3) .
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A tecnologia em prol da formagao

The instructor’s role changes from “sage on the stage” to “guide on the side.” Shifting to a facilitative
learning approach will influence instructor selection and training, as well as instructor to student ratios (ISR)
for different types of learning events®™. (TRADOC Pam 525-8-2, 2011, p. 20).

De realcar o papel fundamental que os sargentos desempenham no treino individual, no U.S. Army, os
sargentos sdo os grandes obreiros da transformacdo do soldado recruta num soldado de enorme caréter,
forte capacidade de resisténcia fisica e mental.

“Drill Sergeants transform new recruits into Soldiers; they are the first leaders to train you and transform
you into a Soldier of moral character with strong mental and physical strength. AIT Platoon Sergeants train
Soldiers to become proficient at their Army job and prepare them for their transition to their first
assignment.” ® (U.S. ARMY, 2010, p. 26).

Sao profissionais altamente qualificados no desempenho da sua fungao, formar homens para o combate:
“They are highly qualified noncommissioned officers charged with preparing you for your first unit of
assignment.” (U.S. ARMY, 2010, p. 33).

llustrag¢do 16 Education &Training

Individual Collective
Education Indl\-nc-lual Collc.ac.tlve Exercises
Training Training

Fonte: ADP 7-0, Training Units and Developing Leaders
A formagao deve ser relevante, rigorosa, realista e desafiadora

Principios do treino na Unidade

e Os Sargentos devem treinar individuos, equipas pequenas

e Treinar o padrao

e Treinar como se vai combater

e Treinar durante a operagao

e Primeiro consubstanciar os fundamentos do treino

e Treinar para desenvolver a adaptabilidade

e Compreender o ambiente operacional

e Treinar para sustentar

e Treinar para manter

e Realizar com vdrias escalGes hierarquicos e treino concorrente

62 “Papel do instrutor muda de "sdbio no palco” a "guia ao lado." Mudando para uma abordagem de aprendizagem facilitador ird

influenciar selegdo instrutor e formagdo, bem como instrutor de relagbes estudantes (ISR) para diferentes tipos de eventos de
aprendizagem” Tradugdo do Autor

63 “Sargentos transformam os novos recrutas em soldados, pois eles sdo os primeiros lideres para treind-lo e transformd-lo em um soldado
de cardter moral com forte resisténcia fisica e mental. O sargento de Pelotdo treina soldados para se tornarem proficientes no seu trabalho
no Exército e prepard-los para a sua transi¢céo para a sua primeira missdo”Tradugdo do Autor.
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Se analisarmos a aprendizagem ao longo da carreira verificamos que em face do incremento da
responsabilidade e da ambiguidade em simultdaneo com o incremento da capacidade de reflexao por
parte dos discentes face a experiéncia adquirida, verificamos (llustragdo n2 17):

e No inicio de carreira, prevalece a formagdo, complementada pela educacdo e pela diminuta

experiéncia;

e A meio da carreira, verifica-se de certa forma, um equilibrio entre a experiéncia e a formacao,

com a diminuigdo significativa da Educacao;

e Em final de carreira, prevalece (Educac¢do) o auto desenvolvimento, é incentivada a aprendizagem

ao longo da vida;

llustrag¢do 17 Espectro de Toda a Aprendizagem

Full Spectrum Learning
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|e« ] Training Be
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Self-Development
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Ed —~ Education

Experience
Trg — Training

DL — Distributed learning

‘ Abbreviation Key:

Ambiguity

Fonte: (TRADOC, 2011, p. 22)

A Formacgao de Longa Durag¢ao (PME)

O Conceito de Aprendizagem do U.S.ARMY dos EUA para 2015, consiste num modelo de aprendizagem que
atenda a necessidade do Exército, pensando nos soldados e nos seus lideres, tornando-os capazes de
enfrentar os desafios de adaptabilidade operacional numa era de conflito persistente (TRADOC Pam 525-8-
2,2011, p. 5).

O processo de aprendizagem ultrapassa as fronteiras entre o U.S. ARMY, com vista ao auto
desenvolvimento dos seus militares, formacdo institucional e formacdo operacional. Num ciclo continuo, no
qual o aprendiz é o centro, tudo comega quando um individuo se junta ao U.S. ARMY e ndo termina quando

abandona as fileiras. (TRADOC Pam 525-8-2, 2011, p. 5)

Estd disponivel a todos militares das Forgcas Armadas dos E.U.A. um sistema de reconhecimento de
competéncias por via da experiéncia que oferece a oportunidade de obter a formacgdo continua ao longo da
carreira militar. Os Army Credentialing Opportunities On-Line (COOL), é a entidade que certifica todos os

militares voluntarios do Exército, em face da especialidade militar (MOS) que desempenharam durante a sua
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carreira, inclusivamente existem certificados profissionais para as especialidades especificamente militares
COOL, (2014).

The United Services Military Apprenticeship Program (USMAP) é um programa de registo de
aprendizagens cuja finalidade, destinado a voluntarios das forcas armadas, premeia a experiéncia obtida no
servigo.

O Exército estd confiante de que o soldado poderd tornar-se numa mais-valia para qualquer empresa ou
organizagdo. Os tragos tangiveis e intangiveis do soldado U.S.Army, sdo atributos desejdveis e fortemente
procurados(TRADOC Pam 525-8-2, 2011, p. 6).

O programa United Services Military Apprenticeship Program (USMAP) é um programa de treino militar
formal (aprendizagem formal) que permite elevar as competéncias pessoais adquiridas na instituicdo militar e
complementando-as com outras competéncias civis, este programa existe desde 1976%, consiste no
reconhecimento e validacdo de competéncias por via da experiéncia. Training and Education Command -

Navy, (2014).

O programa de formacgdo é estruturado, e combina o on-job-training (OJT) com a instrugdo técnica
conexa. Consiste numa formacao é técnico-pratica destinada a formacao profissional empresarial.

Este programa requer uma assiduidade na ordem das 2.000 a 10.000 horas de trabalho pratico, para ser
concluido. Para cada 2.000 horas de experiéncia existem 144 horas de aprendizagem formal obrigatorias
associadas.

O Certificado é totalmente gratuito (Certificate Journeyman) reconhecido nacionalmente pela COOL, sem
ter que despender horas extras de trabalho para o obter, com elevado reconhecimento por parte das
entidades empregadoras(Training and Education Command - Navy, 2014, p. 6).

Para obter o certificado é necessario possuir um diploma das competéncias base (certificado de
habilitagdes literdrias), possuir uma experiéncia profissional superior ou igual a 2.000 horas de trabalho®,
estas evidéncias devem ser subscritas/validadas por trés membros da cadeia de comando respetiva. Training
and Education Command - Navy, (2014)

Existem cerca de 124 areas diferentes de competéncias (Training and Education Command - Navy, 2014)

Aspetos administrativos do processo de reconhecimento de competéncias:

° Registo dos horarios de trabalho;

. Indigitacdo de um Supervisor, Diretor de Divisdo e um oficial de Revisor (sdo elaborados
relatérios semanais do desempenho dos discentes);

Este sistema tem implicacGes significativas (i.e.; beneficios) no aumento da satisfacdo dos militares
voluntdrios e na reintegracdo dos mesmos na vida civil, assim como contribui para melhoria na retengdo dos

militares voluntarios das Forcas Armadas dos E.U.A.

% Este programa desde a sua criagdo ja concedeu mais de 24.00 certificado de competéncias por via da experiéncia.
65 2.000 a 10.000 horas pode representar dois a quatro anos de experiencia profissional.
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O Projeto Soldado do Futuro “o soldado adaptavel”

Nao existem duvidas que na guerra do futuro o desenvolvimento tecnoldgico vai aumentar as exigéncias
do soldado do futuro, a relacdo homem-maquina, é de crucial importancia. O Soldado individuo permanecera
como o centro de gravidade do Exército, o conceito de integracdo vai melhorar as capacidades do soldado,
tornando-o mais eficaz e eficiente. Para que tal aconteca existe a necessidade de aumentar as competéncias,
“exige-se um soldado treinado e pronto com capacidade modular, totalmente integrado para superar
qualquer adversidade do pleno espetro do Exército, articular operagbes de coligagdo, dentro da arquitetura do
Futuro combate” (ANTHONY R. JONES Lieutenant General, U.S. Army Deputy Commanding General / Chief of
Staff, 2006).

O fator-chave para o conceito € a criagdo de unidades de combate taticas decisivas com base nas pequenas
unidades de exceléncia, integrados por soldados bem treinados e equipados (ANTHONY R. JONES
Lieutenant General, U.S. Army Deputy Commanding General / Chief of Staff, 2006)

llustragdo 18 O soldado como um sistema
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SaaS contribution in transforming the joint force for the 21st Century to achieve full
spectrum dominance

- Directly Supports Joint Operational Concepts
- Connects “people” (Service Members) to the Joint Vision
- Provides full Interoperability and Integration at lowest level

Fonte: ANTHONY R. JONES Lieutenant General,(2006, p. 15)

“Um dos desenvolvimentos em curso nos EUA, inserido no “Programa Soldado do Futuro” diz respeito ao
soldado polivalente (multiskilled soldier).
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Uma das linhas de investigacdo realga significativamente as capacidades de adaptacdo, versatilidade e
flexibilidade mental, que os soldados no futuro deverdo possuir. De acordo com esta nocdo. E expectével
que os soldados no futuro possuam uma elevada capacidade de resolucdo de problemas, qualidades
necessaria as nogdes emergentes do lider adaptativo.

Os programas de formagdo deverdo focalizar-se no desenvolvimento das capacidades (atributos) de
adaptacdo, autoaprendizagem e resolugdo de problemas.

A alteragdo face ao conceito atual é a que a formagdo ndo se deve circunscrever a preparagdo para o
desempenho das tarefas requeridas pelo posto de trabalho, em contextos pré-determinados, mas
proporcionar as capacidades necessarias para a orientagdo dos Saberes (Knowledge) e AptidGes (Skills) para
realizar novas tarefas em contextos e situagdes diferentes das familiares.

Para muitos, esta abordagem baseada em competéncias (competency based), pressupde a capacidade de
fazer coisas, quaisquer que elas sejam, pela mobilizagdo dos recursos internos existentes, sejam eles
conhecimentos, habilidades, atitudes e aptiddes.

Muitos advogam que o aspeto mais relevante do futuro soldado polivalente (multiskilled) estd centrado na
capacidade de autonomamente cumprir missGes. Esta capacidade mental permitird e facilitara
psicologicamente a transicdo rdpida dos soldados de um tipo de missdo para outra, potenciando a
emergéncia de unidades e Forgas mais flexiveis, ageis e adaptativas (Nelsen Il & Arkman, 2002).

Sendo o soldado a peca central do Exército, uma forca que é sensivel e dominante em todo espetro dos
possiveis conflitos, e uma parte integrante da forca militar conjunta da nacdo, exige-se que seja
estrategicamente responsdvel, Inplementdvel, agil, letal, demonstre capacidade de sobrevivéncia,
sustentabilidade e versatibilidade.

No combate do futuro “cada soldado é um sensor”, capaz de recolher informag¢des sobre o campo de
batalha, dotado de sistemas digitais pessoais de comunicacdo rapida e simples.

O computador individual de mao, integra os sistema de comunicacdo do campo de batalha. Os sistemas
de informacdo de SaaS permitirdo aos soldados processar e receber dados em tempo real, fornecer o
conhecimento completo da situacdo aos comandos superiores, conseguir-se-a dominio e compreensao da
situagdo por parte das chefias, as orientagdes dai resultantes permitirdo a combinag¢do conduzir as unidades
de armas em simultaneo. Os Saa$, é suportado por outros sistemas do Exército, fornecerd unidades de FCF a
letalidade e capacidade de sobrevivéncia necessario para entregar o dominio do espectro total, a
versatilidade para mudar os padrdes de funcionamento mais rapido do que o inimigo pode responder, e a
agilidade necessaria de adaptacdo as mudancas das operac¢des do inimigo.

A plataforma individual dard acesso a autoformacdo. Permitird ao simples utilizador, obter formagdo em
qualquer lugar, a qualquer hora, o que significa que o Exército aprendera com eles. A tecnologia desenvolver-
se-a a ponto de superar esses requisitos. Treino intergrado (ET).

O sistema terd a capacidade de formacdo individualizada e coletiva incorporada com suporte das
definicdes ambientais do treino ao vivo, vituais e construtivas. Formacao para publicos alvos distintos
(soldados, unidades e lideres) em simultaneo.

O conceito é que esta formacgdo seja distribuida em man-in-the-loop Training Support Packages (TSPs)

para soldados individuais com os seus equipamentos, unidades, equipas de lideres e para grupos de pessoas,
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localizadas em plataformas separadas, no mesmo ambiente sintético, juntamente com o sistema de C4ISR66.
A estrutura dos TSPs coletivos terd ainda a possibilidade de garantir a a avaliacdo de desempenho apds o
desenvolvimento das ac¢bes, com base nas acdes e dos comentarios sobre o tema. Pacotes de formacao
modulares apoiados em testes de desenvolvimento. O aumento da tecnologia e simulacdo permitirdo ao
futuro soldado treinar em ambiente controlado. Simula¢Ges de treino numa infinidade de cendrios, que
podem ser usados como ensaio antes da implementados nos cendrios reais.

O Sistema garantira que cada soldado tem incorporado a gestdo da formacdo servicos e / ou a capacidade
de conectar-se a estes servicos através do sistema de C4ISR incluindo o Exército Unidade de Sistema de
Gestdo da Formacdo e Gestdo de Sistema de Ensino do Exército para facilitar a formacdo e de gestdo de
aprendizagem em qualquer dominio da formacgdo. Cada sistema tera também incorporado em plataformas de
exercicio desenvolvimento de cendrios para permitir ao utilizador construir ou modificar coletivo TSPs
formacdo. Esse recurso também permite colocar exercicios modificados de volta para o Exército repositérios
de conhecimento, contribuindo assim para atualizar o banco de dados global de exercicios e cenarios com as

mais recentes experiéncias de combate.
Um Novo programa de Treino/Formacéao

De acordo com o autores Comish & Coply, (2010), em fevereiro de 2010 foi implementada uma nova
metodologia de treino/formacdo no U.S. Army, mais concretamente na Recruting and Retention Schol (RRS),
escola que faz parte da Army Soldier Suport Institute at Fort Jacson, situada no sul da Califérnia, onde foram
desenvolvidos programas inovadores de adaptacdo de formadores baseados no Mentory .

O programa de treino/formacdo baseia-se na combinacdo de abordagens mistas, processos de
desenvolvimento 4ageis, oportunidade de aprendizagem on-line e solu¢gdes de formativas inovadoras,
transversais aos dominios institucionais, organizacionais e sustentado no auto desenvolvimento (i.e.; B-
Learning). U.S. Army Training and Doctrine Command (2010)

Este programa mobiliza o foco do formador no discente, em face do sucesso profissional deste ao longo
da sua carreira militar, estuda o discente em pormenor, identifica desconformidades, que possam dificultar a
aprendizagem, tenta-as substituir por um conjunto de habilidades dinamicas que levem a melhoria da
performance de aprendizagem do discente.

Este movimento de transformacdo, consiste em verificar “o que temos” e apresentar “ o que podemos
fazer por vocé”. Na prdatica tenta excitar o discente para a aprendizagem em face do pacote de formacgdo
disponivel, o mddulo “Recruiter Tutor”, que oferece formacdo avancada, uma solucdo para o mundo real

dindmico para muito dos seus problemas, na pratica o Tutor funciona como um conselheiro profissional.

66 - e .
C4ISR Comando, controlo, comunicagdes, computador, inteligéncia, vigilancia e reconhecimento.
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Ajuda o discente a compreender o projeto mobilizador, designado “Army Strong”, para que ele possa
construir sobre ela uma ferramenta para o desenvolvimento de um futuro lider.

O Tutor é o elemento chave do programa, que visa:

Descobrir as necessidades ocultas; constituir relacionamentos mais fortes; despertar a curiosidade;
construir uma abordagem profissional; entregar uma apresentacdo dinamica; convencer os mais céticos;
saber como fazer; ouvir a linguagem corporal; suscitar um compromisso ético; ensinar a lidar com a

competitividade.

104



A Evolugéo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

2.2. L’Armée de Terre

Generalidades

O Exército francés (L'’Armée de Terre), é uma componente das Forcas Armadas Francesas, constituida
totalmente por profissionais®” com um efetivo de cerca de cento e vinte e dois mil profissionais. (Défense S.
G., 2014)

Face aos presentes constrangimentos financeiros que assolaram as economias dos paises Europeus na
ultima década, associado a um ambiente politico marcado pela incerteza, o estado Francés aprovou em 03 de
dezembro de 2013, na Assembleia Nacional Francesa, a mais recente Lei de Programacdo Militar, que vai
vigorar no periodo de 2014 a 2020.

“Num contexto de contracGo econdmica, este modelo contribui para o esforco de melhoria das finangas
publicas, asseqgurando a autonomia estratégica da Fran¢a, em torno de um modelo de Exército coerente.”
(Laetitia, 2014)

A referida Lei de Programacdo Militar, prevé:

Com 2025 no horizonte, as forgas terrestres dispordo de unidades operacionais adaptadas a diversidade, a
duragdo, a dispersao e ao endurecimento das operagdes. Elas dispordao de uma capacidade operacional de
cerca de 66.000 homens projetaveis em qualquer teatro de operagdes, incluindo as forgas especiais, sete
brigadas de armas combatentes, dez unidade de apoio logistico, e as unidades operacionais localizadas no
exterior e a contribuigdo francesa para a Brigada franco-alema (République Francaise, 19 Dec 2013, p. 28).

A Formagao

O Exército Francés, possui um sistema de contrato, cuja duracdo pode ser de 3, 5, 8 ou 10 anos,
renovaveis até aos 27 anos de servigco militar. Armée de Terre, (2014)
Face aos constrangimentos financeiros ja anteriormente referidos, em 2014, reformulou a formagdo
inicial dos seus soldados, com a criagdo de 13 Centros de Formagdo Militar Inicial (CFIM):
e Criou nove CFIM em 2010;
e Em 2011 criou mais dois novos CFIM;

e Aguarda-se a abertura, mais de dois novos CFIM (Dieuze e Montlhery);

67 . . . . . P . .
O L" Armée de Terre, abandonou o sistema conscrigdo em 1996, é constituido exclusivamente por militares dos quadros permanentes, e
por voluntarios.
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llustrag¢do 19 Localizacdo dos CFIM, assim como as diferentes Etapas de Instalagdo

De la FGI en régiment a la FGI généralisée en CFIM (2010 - 2011). @
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Fonte: DRHAT — Direction Ressources Humains de L’Armée de Terre

Passou de uma formacdo do tipo Regimental, para um Centro de Formacdao Comum a todos os militares,
tendo em vista os seguintes imperativos:

1. Standartizar a formacao inicial (nivelar a formacao inicial de todos os militares Pragas);

2. Responsabilizar as Brigadas Operacionais pela formagdo a Formation Spécialisée Initiale (FSI),dos seus
militares, apds a formacao inicial em centro de formagdo comum;

A implementag3o deste CFIM, visou ainda corrigir as elevadas taxas de atrito®® que se verificavam na
formagao das unidades do tipo regimental (superior a 15% nos primeiros seis meses da formagao inicial).
“L’armée de Terre decidiu estabelecer CFIM para limitar as lacunas educacionais entre diferentes regimentos e
as perdas na instrugdo, nos primeiros seis meses. ” (Delaplace, Gildas, 2014).

Desta forma L'armée de Terre limitou assim as lacunas existentes na formacgao, entre diferentes
regimentos e aumentar a reten¢ao de voluntdrios no Exército.

O Chefe do Estado-Maior L’armée de Terre, (...) decidiu criar os centros especificos, CFIM, para garantir a
todos uma formacdo de qualidade, (..) A primeira etapa incremental de um adequado caminho de
progresso e adaptacdo, durante a formagao inicial, esta situagdo ilustra bem a atenc¢do dada pelo Exército a
estes assuntos, e ao seu compromisso e vontade de oferecer-lhes uma atrativa carreira, compativel com as
suas expectativas através da qualidade formativa. Como diz o ditado, "ndo nascemos Soldado, tornamo-nos
Soldado» (Delaplace, Gildas, 2014).

®8 Taxa de atrito /Taxa de reprovacgdo - valor percentual de reprovagdes durante um curso. Calcula-se pela férmula: Ta — taxa de atrito= (Nr
—n2 de formandos reprovados no curso) /(N - n2 total de formandos no curso)

Tendo em conta a férmula supracitada, verificamos que uma taxa de atrito superior a 20% significa que estamos perante um mau uso de
recursos da formacdo e, se o valor se situar a menos de 10%, entdo significa que a meta inicialmente estabelecida alcangada. A taxa de
atrito estabiliza quando o nimero total de formandos no curso for superior a 100 (Instituto para a Qualidade na Formagdo, 2006).
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A formacdo inicial tem a duragdo entre 4 (quatro) a 6 (seis) meses, constituida por:

e Formation Générale Initiale (FGI) - de 15 semanas de formacgdo progressiva num “Centre de Formation
d’Instruction Militaire (CFIM)”, para aprender os fundamentos da formag&o militar®.

e A Formation Spécialisée Initiale (FSI) - formacgdo técnica para adquirir uma posicdo no seu local de
trabalho Especialmente técnica “Know-how”, de duracdo varidvel, dependente da capacidade se
comportar corretamente no campo de batalha

Os Centros de Formacdo Militar Inicial, sdo controlados pelas Brigadas Operacionais e a formacdo ali

desenvolvida é da sua responsabilidade.

A Formacdo de Especialidade Inicial (FSI)

Através da LPM de 2014-2020, o Exército Francés prevé implementar em 01Jan2015, um novo modelo de
formacao de especialidade que designou por “ Privates Training Review”, com os seguintes objetivos:

e Tornar a formagdo mais eficiente;

e Reduzir os tempos de formacdo através de uma formacdo eminentemente pratica virada para o
desempenho da funcao;

e Reduzir o volume de formacdo nos Centros de Formacao;

Apds o término da formacdo inicial, os militares passam para a formagdo de especialidade (FSl). Esta
formacdo decorre em contexto de trabalho nas unidades operacionais, com uma duracdo variavel, de acordo
com a especificidade da formagao.

O objetivo é ensinar as habilidades basicas de um soldado “Atitude projection”, termina com a entrega de
um diploma de certificagdo “certification profissional”.

llustrag¢do 20 Private Training
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Fonte: DRHAT — Direction Ressources Humains de L’Armée de Terre 10fev14
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Initial genereric training = military Know-how.
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Formagao Inicial de Especialidade (FSI) +Formagao Adicional de Especialidade
FSE=FTS
Certificado Inicial (CP)

A Preparacdo Operacional (PO) do Exército francés, é uma preparagao otimizada para as Condi¢Ges das
Misses de Projecdo (MCP™).

O Exército concebeu um conceito de preparagao diversificado, de forma a conseguir satisfazer os mais
duros e exigentes teatros da atualidade.

- A base do diagrama de cor azul, representa o treino individual nos centros de formacao inicial CFIM.

- Esta base é complementada por uma missdo de formacdo comum, assinalada com a cor cinza. Este é o
requisito minimo necessario, para um envolvimento numa missdo genérica de seguranga.

- Com a cor verde, corresponde a formagdo de competéncias basicas, saberes fundamentais, ministrados
nos regimentos e brigadas e unidades de apoio de servigos, devidamente apoiados pelos centros de formagao
especializados.

Este constitui o primeiro conjunto de treino genérico.

llustrag¢do 21 A diferenciagdo da Formacgao
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7% Mises en Condition avant Projection
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O perfil de formacdo obtido pelos militares apds o término da Formacao Inicial, por si s6 ndo é suficiente
para atingir o nivel pretendido MCP, é necessario implementar a formacao complementar para que esse
desiderato seja atingido. llustracao n 2 22

llustragdo 22 Evolugao da Formacao
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Fonte: Criado pelo Autor em 14Abril4
A Formacgao de Longa Duragao

A formacdo de ao longo da carreira como metodologia de reinser¢do na vida profissional, esta assim

prevista:

llustrag¢do 23 A formacdo de longa duracao
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A carreira dos militares contratados, apresenta algumas saidas, nomeadamente, a possibilidade de
ascender na carreira e ingressar no quadro permanente de Sargentos (70% do quadro permanente de
sargentos, provem do recrutamento interno da classe de soldados), na carreira de Oficial ou beneficiar das

condigdes especiais de ingresso no funcionalismo publico.
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O Recrutamento Militar é permanentemente confrontado com uma competicdo do mercado de trabalho,
cabe ao Exército atrair recursos para uma profissdo especifica como é a militar, caraterizada por
constrangimentos que ndo existem na vida civil. Para isso, deve promover-se e divulgar-se a todos os
jovens, especialmente os oriundos de meios desfavorecidos no plano de igualdade de oportunidade, os
valores mantidos pela instituicdo, as responsabilidade que Ihe sdo confiadas, as perspetivas de promogdo
social, formag&o de valor e estabilidade no emprego (Défense, 2014).

A partir dos seis anos de contrato, existe a possibilidade de obter um certificado profissional CQT”?,
através de formacgdo que garanta a integracdo no mercado de trabalho (metade das especialidade existentes
no Exército, sdo transferiveis ou adaptaveis na vida civil). Armée de Terre,(2014)

Os Certificados Qualificacdo Técnicos CQT (additional course) de nivel 3, podem ser dos seguintes tipos:
e CTE - Certificados Técnicos Basicos
e CME — Certificado Militar Elementar (6 semanas num regimento, ndo existe qualquer condi¢do de
grau, apenas se trata de um Certificado de Competéncias Profissionais CCP)

Ao fim de 11 anos de contrato, os profissionais do Exército francés, podem optar por uma reorientagdo ou
mutacdo do percurso formativo, através dos CQTS Certificados Qualificacdo Técnicos Superiores (curso
superior) de nivel 4, através de uma agéncia criada para a reinsercdo dos militares na vida civil.

A “Défense Mobilité” é uma agéncia de reconversao profissional para militares e civis do Ministério da
Defesa. Para a sua conversdo, o pessoal do Exército depende da agéncia de Defesa da Mobilidade. E aberto a
todos os militares e civis de defesa mediante uma transi¢do de carreira.

A cada ano, as forcas armadas organizam o retorno a vida civil de mais de 30.000 soldados. Um servico
Unico, da “Défense Mobilité “ esta agora disponivel para melhor atender as expectativas dos candidatos para
a conversao e para acompanhar a reorganizagao da Defesa.

A criagdo de “Défense Mobilité” visa a qualificacdo dos candidatos para emprego civil, sustentada em

parcerias com os hipotéticos futuros empregadores.

™ cQT Certificados Qualificagdo Técnicos.
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3. Sintese Conclusiva

A quarta revisdao constitucional estabelece a profissionalizacao das FFAA portuguesas, no seguimento da
participacdo do Exército Portugués em Operacbes de Paz, seguiram-se enormes transformacdes no seio do
Exército, entre as quais a implementacdo de um processo de recrutamento continuo de voluntarios, assente
num modelo centralizado, ao nivel do planeamento, direcdo e coordenacdo, baseado num regime de
incentivos flexivel, diversificado e graduado em funcdo do tempo de servico prestado, como forma de
proporcionar a cada momento os recursos humanos (RH) necessarios ao Exército, para cumprir a sua missdo e
as suas tarefas. Neste sentido foi necessario criar um NSIE, por forma a garantir a necessdria integracdo na
obtencdo de RH, um esfor¢co continuo de dignificacdo da instituicdo militar e consequentemente a
qualificacdo e valorizagao dos RH.

O processo de profissionalizagcdo anteriormente referido conduziu a implementacdo do atual Sistema de
Instrucdo do Exército, nos anos de 2004/2005, que passou pela centralizacdo da formac3o inicial dos RVRC,
em Centros de Formacao Inicial.

A formacao de especialidade passou de uma formacao generalista de longa duracdo, para uma formacao
mais especifica do posto de trabalho, vocacionada para o desempenho funcional, por forma a
descongestionar a Gestdo dos Recursos Humanos, a racionalizar os recursos da formacdo e simultaneamente
a suprimir redundancias nos conteudos programaticos da formacao.

Apresentamos o exemplo dos exércitos de paises aliados U.S. Army (EUA) e L'’Armée de Terre (Franca),
cuja formacdo e estrutura formativa apresenta significativas semelhancas com a formacdo no Exército
Portugués com a particularidade do Exército Francés estar a implementar em 2014/2015, altera¢ées muito
semelhantes aquelas que o Exército Portugués implementou em 2005, nomeadamente o abandono da
formacdo do tipo regimental e a criacdo de Centros de Formacgao Iniciais comuns. Assim como a formacdo em
contexto de trabalho nas unidades operacionais, designada por “Training Placement”.

U.S. Army (EUA) estabelece o conceito de formacdo para vigorar até 2020, uma formagdo que tem como
enfoque o Soldado individual e o lider cognitivo, uma formacdo interpessoal com habilidades culturais
desenvolvidas em ambiente de aprendizagem institucional, no qual oferece oportunidades de formacao
coletiva e complexos desafios que transformam habilidades adaptativas individuais em formag¢do de unidade,
baseada na sensibilidade dos comandantes de brigada e chefes, através de programas escalondveis e
toleraveis, que rapidamente ajustdvel ao orgamento atual.

Face ao exposto, verifica-se uma preocupacao por parte dos Exércitos dos paises aliados, em criar uma
formacao inicial de curta duragdo, com um cardter abrangente em termos de conhecimentos militares e que
garanta a uniformidade de conhecimentos entre todos os militares incorporados. A implementagao deste

desiderato resulta na criacdo de centros de formacgdo comuns.
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Ao encargo operacional foi dada a incumbéncia da formacdo de especialidade, como forma integradora
de toda a formacdo/treino individual e coletivo nas unidades de colocacdo, onde a formagdo em contexto de

trabalho tem contribuido em larga medida para a elevacdo das performances dos militares.
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lIl Estudo Empirico

A investigacao realizada pretende desenvolver uma reflexdao sobre a Formag¢ao em Contexto de Trabalho
(FCT) no Exército, mas mais do que produzir informacdo sobre a tematica, valorizou-se a compreensdo,
interpretacao e reflexao sobre os resultados obtidos.

No decorrer deste capitulo, pretendemos descrever o estudo realizado, a metodologia utilizada e os
dados apurados. Lessard-Hebért, et all (1994), referem que a validade interna de um trabalho é reforgada
qguando o investigador tem a preocupacado de descrever a sua metodologia, a fundamentacgdo das escolhas, a
explicitacdo das suas fontes e dos métodos utilizados.

Assim, comeg¢amos por enquadrar o nosso estudo no ambito da formagdo em contexto de trabalho no
Exército Portugués - objeto de estudo da investigacdo, seguido de uma breve caracterizacao da unidade em
anadlise. Apresentamos as metodologias de investigagdo utilizadas e por fim identificamos e descrevemos a

amostra da investigacdo e a andlise dos dados obtidos.
1. Problematica em Estudo

O presente estudo visa compreender o contributo da FCT para o desenvolvimento de competéncias, e
simultaneamente para a melhoria do desempenho individual das pracas do Exército, tendo por base o estudo

“u

de caso “ A Evolucdo da Formacdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués- Contributos para a
Melhoria”.
Pretende identificar os fatores que poderdo favorecer ou inibir o desenvolvimento de competéncias no

contexto organizacional.
1.1. Caraterizacdao da Unidade em Analise

O quadro de andlise foi o Exército Portugués, que constitui a componente terrestre do Sistema de Forgas
Nacional (SFN), esta organizado de acordo com a Lei Organica Exército, (2006) com uma organizacdo de uma
Forga Operacional Permanente.

Uma Instituicdo Nacional, estruturante do estado, consolidada, moderna, competente, construida por
homens e mulheres, no ativo, na reserva e na reforma, movidos pelo espirito de servir, pelo seu empenho
na grandeza da Patria, dispostos aos maiores sacrificios, tendo por referéncia Valores Eticos e Morais, por
gue pautam o seu comportamento e a sua Condicdo Militar (Ramalho, Transformacdo do Exército no
Periodo 2010-2011, 2011, p. 11).

O Exército tem pugnado a sua agdo por estar a altura dos mais recentes desafios, evidenciando uma
capacidade para desempenhar a missdo constitucional de Defesa da Patria, associada aos desafios da
construcao da paz e da estabilidade, num espetro cada vez mais alargado de aliangas internacionais em que
Portugal se insere, nomeadamente no quadro da NATO e da UE.

Determinou como designio basilar a procura permanente da exceléncia, assente em elevados padrdes de
exigéncia no dominio da Formacdo e Qualificacdo dos seus recursos humanos, como o bem mais caro da
sua exigéncia (Ramalho, Transformacdo do Exército no Periodo 2010-2011, 2011).

A estrutura Organica do Exército é a seguinte:
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llustrag¢do 24 Estrutura Organica do Exército
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Fonte: Adaptado pelo autor em 09mail4

O Exército integra a componente operacional materializada por uma Forga Operacional Permanente e
uma componente fixa, assente na Estrutura de Comando e na Estrutura Base.

A Estrutura de Comandos do Exercito (ECE), centrada no Estado-Maior do Exercito e nos érgdos de apoio ao
CEME, na Inspeg¢do Geral do Exercito, nos Comandos Funcionais e no Comando Operacional, devera
permitir, em moldes tdo simples quanto possivel, a descentralizagdo pela via funcional da agao de comando
do Comandante do Exército. Isto significa que, em termos gerais e em situagdo normal, o primeiro e Unico
escaldo de comando que deterd comando completo sobre os regimentos e o Chefe do Estado-Maior do
Exercito (Ramalho, 2011).

A Estrutura de Base do Exército (EBE) baseia-se numa organiza¢do do tipo regimental transformada, onde
inclui na EBE os sistemas de obteng¢do de recursos humanos, de ensino e instru¢ao, de saude entre outros,

dimensionados em fun¢do das necessidades de apoio a FOPE.
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1.2. Balance Scorecard do Exército

Tendo como referéncia a metodologia Balanced Scorecard’?, em conformidade com a Estratégia e os
Objetivos do Exército nos ultimos anos (i.e.;2013 e 2014), descrevemos a Missdo, a Visdo, os Valores e os
Objetivos Estratégicos e Operacionais do Exército do Exército.

Como podemos analisar na ilustracdo n2 46

Missdo do Exército
1 — O Exército tem por missdo principal participar, de forma integrada, na defesa militar da Republica, nos
termos do disposto na Constituicdo e na lei, sendo fundamentalmente vocacionado para a geragdo,
preparagdo e sustentagdo de forcas da componente operacional do sistema de forgas.
2 — Ainda, nos termos do disposto na Constituicdo e na lei, incumbe também ao Exército:
a) Participar nas missées militares internacionais necessdrias para assegurar 0S COMPromissos
internacionais do Estado no dmbito militar, incluindo missées humanitdrias e de paz assumidas pelas
organizagdes internacionais de que Portugal faga parte;
b) Participar nas missées no exterior do territorio nacional, num quadro auténomo ou multinacional,
destinadas a garantir a salvaguarda da vida e dos interesses dos portugueses;
c) Executar as acbes de cooperagdo técnico-militar nos projetos em que seja constituido como entidade
primariamente responsdvel, conforme respetivos programas quadro;
d) Participar na cooperag¢dGo das For¢as Armadas com as for¢as e servicos de segurang¢a, nos termos
previstos no artigo 26.2 da Lei Orgdnica n.? 1-A/2009, de 7 de julho;
e) Colaborar em missdes de protegdo civil e em tarefas relacionadas com a satisfagio das necessidades
bdsicas e a melhoria da qualidade de vida das populagées.
3 — Compete também ao Exército assegurar o cumprimento das missées particulares aprovadas, de missoes
reguladas por legislagdo prépria e de outras missées de natureza operacional que lhe sejam atribuidas
(EME, 2014) .

VISAO
Tendo em consideragdo a atual conjuntura estratégica internacional e os fatores de instabilidade, em que o
terrorismo transnacional e a proliferagdo das armas de destruicGo macica assumem o maior potencial de
ameaga, os correntes modelos de emprego dos instrumentos militares em face das atuais missbes, é
essencial dispor de um Exército moderno, adequadamente sustentado, capaz de atuar em todo o espectro
da conflitualidade atual, particularmente de forma conjunta e combinada.
Um Exército permanentemente adaptado e adaptdvel aos desafios e evolugbes do ambiente externo e
interno com o objetivo central da prontiddo da For¢ca Operacional Permanente (FOPE), a qual se pretende
cada vez mais projetdvel e pronta a ser empenhada, através de uma combinagdo equilibrada das dimensées
horizontal e vertical, onde se incluam meios ligeiros, médios e pesados e elementos de Forgas Especiais.
Um Exército que evidencie Forga e esteja orientado para a procura da exceléncia, baseado em padrées de
exigéncia sempre mais elevados de Formagdo e Qualificagéo.
Um Exército que participe nas formagées militar que constituem o paradigma da modernidade e
transformagdo, designadamente nas NRF e nos BG.
Um Exército que assuma uma presenga efetiva junto da Sociedade, a qual se constitui como seu valor
estrutural.

As Principais Tarefas no ambito da formacao:

Estudar as especialidades em que, por excegdo, se pode admitir a existéncia de contratos de longa duragéo.
Compete a estrutura de Recursos humanos planear as a¢des de formagdo que se insiram especificamente no
apoio a reinserg¢do na vida civil para o periodo em que o militar RV/RC jé ndo prestar servigo na FOPE.

Rever o sistema de instru¢do de pracas aprofundando designadamente uma modalidade que contemple a
ampliagdo do periodo de Instru¢do Bdsica e a substituicdo da atual Instrugdo Complementar por uma
solugdo de 'on-the-job training' e de cursos de qualificagdo.

72 L . . - ) . . .

O modelo original desenvolvido por Kaplan e Norton, apresenta quatro perspetivas de anadlise: financeira; cliente; processos internos; e
aprendizagem e crescimento. Contudo, com o passar dos anos, verificou-se que este modelo deveria ser encarado como uma referéncia.
(Estado Maior do Exército, 2013)
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Estudar medidas de apoio aos militares RVIRC na sua reinser¢@o na vida civil, nomeadamente na drea da
formacgdo profissional.

Desenvolver, em ligagdo com os organismos competentes, as atividades e os mecanismos apropriados para
criar no Exercito érgdos para validagdo e acreditagdo de competéncias” (Estado Maior do Exército, 2014).

Leitura do Mapa Estratégico

Tendo presente a Missdo do Exército a Visdo e os valores de Seguranca e Defesa, relativamente a
perspetiva Resultados, configura-se o aumento e melhoria do produto operacional como resultado ultimo a
obter, no ensejo da satisfacdo dos “clientes”.

llustragéo 25 Balanced Scorecard

Mapa Estratégico
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com os seus congéneres no émbito da seguranga e defesa coletiva

Wilitar da Republica, nos termos do disposte na Constituic&e e na lei, sendo
fundamentalmente vocacionado para a geragéo, preparaco e sustentagzo

Um Exérctto na vanguarda europeia capaz de ombrear, coleborar e cooperar

Q Exeército tem por missao principal participar, de forma integrada, na defesa

Modificacao da Cultura Organizacional na perspetiva de aumentar a economia, eficiéncia, eficacia e qualidade do
produto operacional do Exército.

Transformagéo da Forga numa perspetiva de Geragdo de um produto operacional adequado as necessidades
do pais

Desenvolvimento de novas Capacidades e Competéncias numa perspetiva de aumento da qualificagdo e
especializagdo do produto operacional do Exército.

Fonte: (Estado Maior do Exército, 2013)
A Formagado no Exército

E uma das componentes do SIE, entendida como um processo de organizacdo das situacdes de
aprendizagem especificas da institui¢do, cuja finalidade é conferir, desenvolver e inculcar capacidades
(conhecimentos/aptidées/atitudes) para o desempenho de uma funcgdo especifica (RGIE, 2002, 1.9 Parte, p.
1-4).
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A Direcdo de Formacdo do Comando da Instrucdo e Doutrina (DF/CID), localizada em Evora, Incumbe
programar, executar, coordenar, supervisionar e controlar as atividades de Formacdo nas areas que lhe estdo

atribuidas (art.237.2, n.2 1, do DR N.2 74/2007, de 2 de julho).

Entidades Intervenientes no processo Formativo:
Chefe do Estado-Maior do Exército (CEME)

Estabelece os objetivos e diretrizes no dmbito da Formagdo, através da Diretiva Anual de Comando. Aprova
os Planos de Formagdo Nacional e no Estrangeiro anuais (RGIE, 2002, 2.2 Parte, pp. 2-1 a 2-6) .

Estado-Maior do Exército (EME)/ Divisdo de Recursos (DRec.)

Realiza estudos e planeia as atividades referentes a instru¢éo, @ Formagdo, ao ensino, a doutrina e ao
sistema de simulagdo e apoio a instrucéo no Exército [art.2 6.2, n.2 1, alinea h), do DR N.¢ 72/2007, de 29 de
junho].

Comando da Instrugdo e Doutrina (CID)

Concebe a Formagdo, estabelecendo os objetivos, condi¢cbes e niveis a atingir. Elabora os Planos de
Formagdo Anuais. Estabelece os padrées de avaliagcGo da Formacgdo. Assegura as condicbes e os meios.
Coordena, supervisa e inspeciona as atividades de formagdo. Executa a validagdo externa da formagdo.
Exerce a autoridade técnica nos dominios da doutrina, da educagdo, da Formagdo Militar, da Formagéo
Profissional, da educagdo fisica, dos desportos e do tiro no Exército (RGIE, 2002, 2.9 Parte, pp. 2-1 a 2-6).

Comando do Pessoal (CmdPess)
Obtém os recursos humanos necessdrios ao Exército. Determina os quantitativos reais por curso a instruir.
Determina os Encargos de Formagdo (EF). Difunde os convites para a frequéncia de a¢ées de Formacdo.
Nomeia o pessoal para as diversas atividades de Formagdo. Procede a colocagdo do pessoal apds a
Formacgdo (RGIE, 2002, 2.9 Parte, pp. 2-1 a 2-6).

Comando da Logistica (CmdLog)

Providencia a atribuicdo dos recursos materiais e financeiros necessdrios as atividades de Formagdo.
Recebe, integra, treina e emprega os recursos humanos formados (RGIE, 2002, 2.9 Parte, pp. 2-1 a 2-6.

Comando das Forgas Terrestres (CFT)
Recebe, integra, treina e emprega os recursos humanos formados (RGIE, 2002, 2.9 Parte, pp. 2-1 a 2-6).
Unidades, Estabelecimentos e Orgdos (UUEEOO)
Quando determinado, disponibilizam infraestruturas, capacidades e recursos necessdrios a Formagdo.
Executam os Planos de Formacgdo. Executam a validagdo interna da Formagdo (RGIE, 2002, 2.2 Parte, pp. 2-1

a2-6).

Em Portugal e no Mundo, um desafio com futuro
"Um Exército na vanguarda europeia capaz de ombrear, colaborar e cooperar com os seus congéneres no

dmbito da seguranca e defesa coletiva” (Ramalho, Transformacdo do Exército no Periodo 2010-2011, 2011, p.

410).
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2. Metodologia de Investigacao

No momento de escolher a metodologia de investigacdo adequada, e segundo Yin (1988), deve ser dada
importancia a natureza das principais questdes do estudo, a possibilidade de controlo sobre varidaveis ou
acontecimentos presentes e ao fato de se tratar ou ndo de um fendmeno que se desenvolve no momento do
estudo.

Assim, optou-se seguir uma metodologia de investigacdo mista, pois pareceu-nos ser a mais adequada
para a compreensdao da problematica a partir da perspetiva dos participantes da investigacdo. Bogdam e
Biklen (1994), consideram que esta abordagem permite descrever um fenémeno em profundidade através da
apreensao de significados e dos estados subjetivos dos sujeitos pois, nestes estudos, hd sempre uma tentativa
de capturar e compreender, com pormenor, as perspetivas e os pontos de vista dos individuos sobre
determinado assunto.

O objetivo principal da abordagem qualitativa é o de compreender de uma forma global as situacdes, as
experiéncias e os significados das acdes e das percecdes dos sujeitos através da sua dilucidacdo e descricao
(Bogdan e Biklen, 1994).

Com esta abordagem, pretende-se interpretar e compreender a problematica da Formacdao em Contexto

de Trabalho no Exército Portugués, tal como ela é visionada e experienciada pelos participantes.
2.1. Caraterizagao do Estudo

O estudo de caso oferece inimeras possibilidades de estudo, compreensao e melhoria da realidade social
e profissional, por isso no campo da investigacdo em educacdo o uso deste método é crescente (Serrano,
2004). E uma modalidade de investigacdo apropriada para estudos exploratdrios e compreensivos, e que tem
essencialmente como objetivo a descricdo de uma situacdo, a explicacdo de resultados a partir de uma teoria,
a identificagcdo das relagGes entre causas e efeitos ou a validagdo de teorias (Serrano, 2004), no entanto,
também permite ilustrar e analisar uma dada situagdo real e fomentar a discussdo e a tomada de decisdes
convenientes, para a mudar ou melhorar, podendo servir, neste contexto, objetivos de aprendizagem e de
formacdo. (Serrano, 2004)

A opgdo pelo estudo de caso, num paradigma de investiga¢do qualitativa, acontece porque o mesmo
favorece um conhecimento profundo da realidade investigada.

Yin (1989), identifica o estudo de caso como uma estratégia de investigacdo que pode ser utilizada em
varios cenarios contextuais, fenomenoldgicos, disciplinares e ter subjacentes objetivos diversificados.

Para Yin, (1994) o objetivo do estudo de caso é explorar, descrever ou explicar e segundo Guba & Lincoln,
(1994) o objetivo é relatar os factos como sucederam, descrever situagdes ou factos, proporcionar
conhecimento acerca do fendmeno estudado e comprovar ou contrastar efeitos e relagdes presentes no caso.
Por seu lado, Ponte, (1994) afirma que o objetivo é descrever e analisar. A estes dois Merriam,(1998)

acrescenta um terceiro objetivo, avaliar. De forma a sistematizar estes varios objetivos, Gomez, Flores, &
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Jimeénez, (1996), referem que o objetivo geral de um estudo de caso é: “explorar, descrever, explicar, avaliar

e/ou transformar”.

O estudo de caso consiste no exame intensivo, tanto em amplitude como em profundidade, e utilizando
todas as técnicas disponiveis, de uma amostra particular, selecionada de acordo com determinado objetivo
(ou, no maximo, de um certo nimero de unidades de amostragem), de um fendmeno social, ordenando os
dados resultantes por forma a preservar o carater unitario da amostra, tudo isto com a finalidade ultima de
obter uma ampla compreensdo do fendmeno na sua totalidade (Greenwood, 1965).

“A utilizagdo de estudos de caso como estratégia de investigagdo tem, em sintese, os seguintes objetivos:
produzir uma descri¢do; testar uma teoria ou gerar uma teoria” (Eisenhardt, 1989). Para além de terem
diferentes objetivos, podem compreender um ou multiplos casos e numerosos niveis de analise (individual,
de equipa, organizacional, etc.). Envolvem em geral diversas metodologias de recolha de dados (consulta de
arquivos, entrevistas, observac¢do e questionarios) produzindo dados qualitativos e/ou quantitativos.

O estudo de caso desta investigacdo, segundo a definicdo de Yin (2005) e Bogdan e Biklen (1994) pode
considerar-se Unico, pois a pesquisa incidiu sobre uma realidade particular e circunscrita, neste caso o
Exército Portugués mais concretamente, através das experiéncias e conhecimentos apresentadas pelos

Diretores e Gestores de Formacao.

2.2. Técnicas e Instrumentos de Recolha de Informacao

Morse (1994) refere que cabe aos investigadores apreciarem e elegerem, de entre a variedade existente,
os métodos e técnicas mais adequadas para a obtencdo dos dados, devendo sere suficientemente versateis
para reconhecerem as restricoes e possibilidades que estas proporcionam na concretizacao dos objetivos da
investigacgao.

“As estratégias metodoldgicas devem articular-se com as questdes de investigagdo formuladas,
orientando na seleg¢do das técnicas mais adequadas para o acesso aos dados de investigagdo” (Morse, 1994,
pp. 220-235).

Segundo Bogdan e Biklen (1994), Tuckman (2002) e Quivi e Campenheoudt (2003), existem trés grupos de
métodos de recolha de dados que se podem utilizar como fontes de informagdo nas investigacGes
qualitativas: a observacao, o inquérito, o qual pode ser oral (entrevista) ou escrito (questiondrio) e a andlise
de documentos.

Yin (1989) aconselha a utilizacdo de diferentes fontes e técnicas de recolha de dados no estudo de caso, ja
que assim podera ser considerado um conjunto diversificado de tépicos de andlise (se utilizadas diferentes
fontes para factos e fendmenos diversos), ou obter informacdo de distinta proveniéncia convergindo no
mesmo sentido, permitindo-nos ter leituras diferentes sobre o mesmo fendmeno.

Benbasat, (1987), refere que, um estudo de caso examina um fendémeno no seu ambiente natural,

empregando multiplos métodos de recolha de dados para albergar informag¢do de uma ou de varias entidades
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(pessoas, grupos, ou organizacdes). Os limites do fendmeno ndo sdo claramente evidentes no inicio da
investigacdo e ndo é utilizado nenhum controlo experimental ou manipulacao.

“A investiga¢do qualitativa permite a utilizagdo de diversas técnicas de recolha de informagdo, sendo as
mais utilizadas a observagdo, a andlise documental e a conversacdo” (Bogdan e Biklem, 1994; Morse, 1994,
Valles, 1997, Olabuénaga, 2003). Merriam (1998), referem que em alguns estudos qualitativos recorre-se
apenas a uma técnica na recolha de dados, mas no estudo de caso é tipico serem utilizados os trés modos de
recolha de dados mais frequentes (entrevistas, observacdo e pesquisa documental).

Fortim (1999) defende que os dados podem ser colhidos de diversas formas junto dos sujeitos. Cabe ao
investigador, determinar o instrumento que melhor convém, ao objetivo do estudo, as questdes de
investigacdo colocadas ou as hipdteses formuladas a populacdo.

Assim, das trés técnicas de investigacdo mais utilizadas, as aplicadas a este estudo foram a pesquisa

documental e o inquérito por questionario aberto, possuindo caracteristicas qualitativas.
Pesquisa Documental

A pesquisa documental é uma técnica de acesso as fontes de dados, que pode ser utilizada por si sé ou
pode ser complementada com outras técnicas.

Sabendo que poderd existir uma grande diversidade de documentos que podem servir o propdsito deste
estudo, cabe aos investigadores a selecdo daqueles que possam conter informacdo mais relevante para se
alcancar os objetivos da investigacdo.

“Os documentos, enquanto fonte de informagdo, sdo considerados dados ou informacgdo secunddria“
(vVales, 1997), uma vez que ndo se trata de informacdo diretamente organizada e produzida pelos
investigadores para fins de investigacdo. Por isso, Almarcha et al., (1969, in Vales, 1997), aconselha a
complementaridade dos dados obtidos por esta via com outros dados obtidos por meio da observagdo e/ou
entrevista.

“A utilizagbo da pesquisa documental como fonte de dados pode constituir informagédo de reconhecida
riqueza para a indagacdo qualitativa” (Valles, 1997). Saint-Georges (1997) salienta que a pesquisa
documental apresenta-se como um método de recolha e de verificagdo de dados: visa o acesso a fontes
pertinentes, escritas ou ndo, e, a esse titulo, faz parte integrante da heuristica da investigac¢ao.

Neste estudo, a pesquisa documental efetuada do decorrer do processo da investigagdo empirica,
proporcionou o acesso a informagdo que de outro modo ndo seria possivel, e permitiu-nos igualmente
identificar questdes pertinentes para as quais obtivemos respostas através da outra técnica utilizada,
nomeadamente os inquéritos por questiondrio. A pesquisa documental constitui uma técnica complementar,
mas importante, de acesso e obtengdo de informagdo relevante na investigagGo (Saint-Georges, 1997).

A pesquisa documental realizada sobre o objeto do nosso estudo centrou-se em documentos escritos,
nomeadamente:
e Documentos da administracdo publica: Didrio da Republica — legislacdo de enquadramento da

formacao
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e Documentos institucionais: documentos provenientes da avaliagdo da formacdo em contexto de
trabalho assim como a todos os intervenientes do processo de gestdo da formagao e resultados
estatisticos provenientes de todas estas entidades sobre o objeto em estudo, no sentido de se
poder caracterizar a Formagdo em Contexto de Trabalho, assim como a prépria Avaliacdo da
Formacdo (interna e externa).

A escolha das fontes de dados documentais foi sendo progressiva a medida que o estudo avancava, e no
decorrer da andlise da informacdo obtida com a outra técnica, surgiam questdes relevantes que necessitamos
confrontar com fontes de dados referenciais das praticas e dos significados atribuidos pelos sujeitos
participantes na nossa investigacdo (Morse, 1994).

Inquérito por Questionario

“O Inquérito pode ser definido como uma interrogacdo particular acerca de uma situacéo englobando
individuos, com o objetivo de generalizar.” (Ghiglione & Matalon, 2001, [1977], p. 7 € 8)

O inquérito é uma técnica de perguntar que tem por finalidade obter respostas imprescindiveis ao
alcance dos objetivos do estudo em investigacdo.

Segundo Lessard-Hébert (1996), questionando os sujeitos por escrito, obtém-se respostas que:

. Exprimem percecdes ou opinides sobre acontecimentos, sobre outras pessoas ou sobre si préprio;

. Permitem, por inferéncia, supor que os sujeitos apresentam capacidades, comportamento ou
processos que nao poderiam ser observados ao vivo;

“O questiondrio é um instrumento para recolha de dados constituido por um conjunto mais ou menos
amplo de perguntas e questdes que se consideram relevantes de acordo com as caracteristicas e dimenséo do
que se deseja observar.” (Hoz, 1985, p. 58), “tornou-se num dos mais usados e abusados instrumentos de
recolha de informagdo. Se bem construido, permite a recolha de dados fidveis e razoavelmente vdlidos de
forma simples, barata e atempadamente”. (Anderson & Arsenault, 1999, p. 170).

Mucchielli (1979), define o questiondrio como uma sequéncia de proposicGes que tém uma forma
determinada e distribuidas numa certa ordem, para as quais se solicita a opinido, o julgamento ou a avaliagdo
do sujeito que se interroga.

Javeau (1992), considera que os inquéritos por questionario visam recolher trés categorias de dados:

. Factos;
. Opinides subjetivas sobre factos, as ideias;
. Cognicdes, isto é, indicios do nivel de conhecimento dos diversos objetos estudados.

A construcdo do questiondrio e a formulagdo das questdes constituem uma fase fundamental do

desenvolvimento de um inquérito (Ghiglione & Matalon, 2001, [1977]) .
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No momento de construir o questionario é fundamental que o investigador saiba com exatiddo o que
procura, e que tenha em atencao que todos os aspetos das questdes sejam bem abordados para garantir que
as mesmas sejam interpretadas da mesma forma por todos os inquiridos.

As primeiras questdes de um inquérito sdo muito importantes (Ghiglione & Matalon, 2001, [1977]), sdo
elas que indicam aos inquiridos o estilo geral do questionario, o género de resposta que delas se espera e o
tema que vai ser abordado. As questdes de um questiondrio podem ser fechadas ou abertas.

Mucchielli (1979), define a questdo de resposta fechada como aquela cujas respostas possiveis sdo
previstas de antemao e apresentadas de tal forma que a pessoa que responde necessita apenas assinalar uma
delas. “Diz-se que uma questdo é fechada se as modalidades de resposta sdo impostas” (Ghiglione & Matalon,
2001, [1977]), e que, “um conjunto de questdes fechadas constitui o que se chama um questiondrio pré-
codificado” (Mucchielli, 1979).

As questbes abertas, sdo questées as quais o inquirido responde como quer, utilizando o seu proprio
vocabuldrio e para as quais ndo existe qualquer tipo de restricdo a resposta, devendo esta ser transcrita
literalmente, através do modo mais fidvel. O espago reservado para esta restricdo deverd ser medido
previamente para facilitar a explora¢do das respostas (Grangé, 1994).

A questdo aberta ndo prevé respostas e deixa ao individuo a completa liberdade de se expressar como
quiser e de formular o seu modo de resposta, Mucchielli (1979), define a questdo aberta como a questdo que
ndo comporta resposta previamente codificada e para a qual o entrevistado formula livremente uma resposta
dizendo o que pensa.

Inicialmente optamos por elaborar trés questionarios:

o Q1 (questdes abertas) — a aplicar aos Diretores e Gestores da Formacgao
o Q2 (questdes fechadas) — a aplicar aos Formadores e ex-Formadores
. Q3 (questdes fechada) — a aplicar aos Formandos e ex-Formandos

0O Q1 (Questionario 1) divide-se em quatro grupos de perguntas, o primeiro grupo visa a identificacdo dos
Gestores e Diretores de Formagdo, o segundo grupo, enquadra-se com o primeiro objetivo geral que visa
“Identificar/definir o conceito de emprego da Formacdo em Contexto de Trabalho (FCT) no Exército
Portugués”, o terceiro grupo pretende avaliar a tipologia do tipo | e a forma como ela estd a ser
implementada nas unidades de formacdo do Exército, por ultimo o quarto grupo visa identificar as
competéncias mais relevantes na FCT e identificar as valéncias e as fragilidades da FCT.

0O Q1 é composto por 19 itens, sendo a questdo n? 12 para ordenar de acordo com o critério de relevancia
(Fundamental, Muito Importante, Importante, Pouco Importante e Dispensavel), as 15 competéncias
enunciadas (Cooperacdo, Disponibilidade p/ Aprender, Capacidade para procurar recursos, pesquisar os
mesmos, Capacidade de adaptagdo novas tecnologias, Envolvimento e comprometimento organizacional,

Adaptabilidade Decisdo, Resiliéncia, Sentido de responsabilidade, Capacidade de interagir de forma
adequada, Lideranga, Iniciativa / Pro atividade, Comunicagdo, Organizacdo e Planeamento do Trabalho,

Monitorizar a qualidade do seu trabalho).
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O Inquérito consta do Apéndice n? 2 do presente trabalho.

0 Q2 é composto também por 20 itens, divide-se em dois grupos de perguntas, o primeiro grupo visa a
identificacdo dos formadores ou ex-formadores, foi colocada uma pergunta sobre a FCT, que condiciona a
continuidade do inquérito, quer isto dizer que os participantes ao responder “ndo” a seguinte pergunta “Sabe
em que consiste a Formagdo em Contexto Trabalho (FCT) /on-the-job training?” o questiondrio dar-se-ia por
terminado. O segundo grupo, visava enquadrar a FCT e a relevancia da mesma no Exército Portugués,
identificar eventuais dificuldades na docéncia da mesma e as competéncias pedagdgicas mais relevantes na
FCT.

O Inquérito consta do Apéndice n? 2 do presente trabalho.

0O Q3 é composto também por 19 itens, divide-se também em dois grupos de perguntas, o primeiro grupo
visa a identificacdo dos formandos ou ex-formandos, informagdes genéricas sobre a sua identificacdo e
especialidade. Neste grupo tal como no questiondrio anterior foi colocada uma pergunta sobre a FCT, que
condicionavam a continuidade do inquérito, a respondessem ndo a pergunta “Tem presente ter tido
Formacdo em Contexto Trabalho (FCT) /on-the-job training?” o questiondrio dar-se-ia por terminado. O
segundo grupo o principal que visava enquadrar a FCT e a relevancia da mesma no Exército Portugués”,
identificar eventuais dificuldades verificadas durante a formacdo, a duracdo que teve a formacdo, o numero
de formando que integrara a formacdo e as eventuais dificuldades, entre outras perguntas constantes do

Apéndice n2 3 do presente trabalho.
O Estudo Exploratdrio

Quando uma primeira versdo do questionario fica redigida, ou seja, quando a formula¢do de todas as
questdes e a sua ordem sdo provisoriamente fixadas, é necessario garantir que o questionario seja de facto
aplicavel e que responda efetivamente aos problemas colocados pelo investigador (Ghiglione e Matalon,
1992). Entdo, o questionario deve ser aplicado a um pequeno grupo de pessoas, com o objetivo de saber se
elas entenderam o significado do questiondrio e das perguntas. Esta situagdo permite-nos saber como as
questdes e respostas sdao compreendidas, permite-nos evitar erros de vocabuldrio e de formulagdo e salientar
recusas, incompreensodes e equivocos (Ghiglione & Matalon, 2001, [1977]). Com a elaboragdo do pré-teste
podemos avaliar a taxa de recusas, conhecer a forma como as pessoas reagem ao questiondrio e se a ordem
das questdes ndo coloca nenhum problema.

Ghiglione e Matalon (2001), lembram que o investigador deve aplicar o questionario em pequena escala e
em condig¢des tanto quanto possivel idénticas a da sua aplicacdo definitiva.

Assim, ap0ds a elaboracdo de uma primeira versdo dos questionarios, procedeu-se a sua aplicagado junto de
grupos semelhantes a populacdo em estudo.

O Q1 foi apreciado por dois Gestores de Formacado a desempenharem fun¢des no Comando de Instrugdo

e Doutrina (CID), que assumem caracteristicas muito semelhantes as da populacdo que se pretende analisar,
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acrescendo a sua significativa experiéncia no desempenho da referida funcdo (Gestor de Formacdo), contudo
nao fazem parte integrante da amostra do estudo.

As dificuldades, as duvidas e sugestdes dos dois Gestores considerados, permitiram corrigir aspetos de
forma e de conteudo do questionario.

Apds a aplicacdo do questionario junto dos gestores, concluiu-se que as afirmacgdes inseridas na escala
nao suscitaram grandes dificuldades e duvidas, contudo foram corrigidos alguns aspetos que se encontravam
menos claros na formulagdo das afirmag¢des assumidos em consideracdo inseridas ao lado das afirmacgdes
integrantes do questiondrio. O pré-teste permitiu “limar as arestas” do instrumento, garantindo que os
conteldos incluidos nas questdes que se repetem de modo adequado com aquilo que se pretende avaliar.

Os questionarios Q2 e Q3, foram igualmente sujeitos a uma aplicacdo junto de grupos constituidos por
Formadores, Formandos e Ex-Formandos. No decorrer do mesmo, quando se pretendia que respondessem a
guestdo “se sabia em que consistia a FCT?” e em que a resposta “ndo” inviabilizava a continuidade do
guestionario, deparamo-nos com um elevado nimero de inquiridos que respondia ndao saber em que
consistia a referida formacdo. Assim, perante este resultado do pré-teste, decidimos ndo implementar os
guestionarios Q1 e Q2 e proceder as melhorias do questionario Q1, para que os dados obtidos em conjunto

com a pesquisa documental fossem suficientes para o presente estudo.

2.3. Participantes da Investigacao

De acordo com (Sousa A. B., 2005), a amostra incide sobre “uma parte da populagéo, possuidora de todas as

carateristicas desta, representando-a na sua totalidade”.

“A selegcdo da amostra deve ser feita de tal forma que esta seja representativa do conjunto da populagdo que

se pretende estudar” (Carmo & Ferreira, 2008).

Atendendo a que no presente estudo, optamos por selecionar o mesmo, por trés entidades da envolvente

formativa (Gestores/Diretores da Formagdo, Formadores e Formandos’), adotamos por utilizar formas

diversificadas de obtencdo de resultados.

e Para os Gestores/Diretores da Formacdo - empregou-se de uma metodologia qualitativa, de um

inquérito por questiondrio de perguntas abertas, adotamos por uma Amostra de casos extremos
“consiste em selecionar elementos em que o fendmeno em estudo se manifesta em grau mais elevado.
A [dgica que subjaz a este tipo de amostragem é a de que os resultados obtidos ao estudar casos
extremos possam contribuir para explicar casos mais tipicos” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 216). Tendo
sido levada em conta a experiéncias do publico-alvo, as fun¢Ges que desempenha ou desempenharam

e os conhecimentos que demonstraram ter, sobre a investigacdo em causa.

73 L . . ~ . — _— .
Os questionarios aplicados aos formadores e formandos, foram descontinuados, por ndo terem sido atingidos os objetivos desejados
durante o pré-teste.
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Para os Formadores Ex-Formandos assim como para os Formandos e Ex-Formandos - empregou-se de uma

metodologia quantitativa, de inquérito por questiondrio de perguntas fechadas, adotamos pela
determinacao da dimensao da amostra “A dimensdo aceitdvel da amostra varia com o tipo de investigagdo.
Para um estudo descritivo, uma amostra que integre 10% do total da popula¢éo considera é julgado como a
dimensdo minima a obter” (Carmo & Ferreira, 2008, p. 214), associada a uma Amostra por conveniéncia
“utiliza-se um grupo de individuos que esteja disponivel ou um grupo de voluntdrios” (Carmo & Ferreira,2008,
p.215), de acordo com o critério de proximidade geografica da UUEEOO dos militares.

No entanto, a fiabilidade de um trabalho de investigacdao tem que ser garantida.

“Pode ser garantida através de uma descricGo pormenorizada e rigorosa da forma como o estudo foi
realizado” (Carmo & Ferreira,2008, p.218), entende-se que toda a investigacdo empirica associada ao
método utilizado tem que ser rigorosamente descrita, desde a recolha ao tratamento de dados.

Este estudo partiu de uma perspetiva fenomenoldgica que, segundo Rousseau & Saillant (2000), baseia-se
em conhecer uma realidade do ponto de vista das pessoas que a vivem, debrucando-nos assim na FCT, e de

que forma é sentida pelos seus diretos intervenientes (Formadores e Formandos).
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3. Apresentacao, Analise dos Resultados

Cumpridas as etapas recomendadas pela analise de conteddos, nomeadamente a sistematizagao das
tabelas sintese de categorias e subcategorias, reunidas com os respetivos excertos retirados dos inquéritos
por questionarios para sua comprovacao, passamos a interpretacdo dos depoimentos obtidos. Iniciamos esta
analise com uma caraterizacdo sumdria dos participantes envolvidos neste estudo, no que respeita a
caraterizagdo geral, |dade, Género, Posto, Habilitagdes Literarias, Cargo que Ocupa/ Ocupou e Situagdo
Profissonal.

Tabela 15 Lista de Participantes nos Inquéritos por Questionarios

Idade Género Posto Habilitagdes Cargo Ocupa/Ocupou Situagdo Inquérito
(Anos) Literarias (ordem)
50 Masc TCor Licenciado Chefe Reparticdo Ativo E1l
44 Masc Maj Licenciado Gestor Formagao Ativo E2
48 Masc TCor Doutorado Diretor Formagao Ativo E3
50 Masc TCor Licenciado Ex Chefe de Reparticio de Ativo E4
Formacao e Diretor Ensino
46 Masc TCor Licenciado Diretor Formagao Ativo ES
54 Masc TCor Licenciado Chefe Reparticdo Ativo E6
48 Masc TCor Licenciado Ex Chefe de Reparticao Reserva E7
48 Masc Maj Licenciado Chefe Sec Formagao Ativo E8
29 Fem Alf Mestrado Gestora de Formagdo Ativo E9
Licenciada em Ciéncias da
Educacgdo
46 Masc Tcor Licenciado Ex Chefe de Reparticdo Ativo E10
50 Masc Tcor Mestrado Ex Chefe de Reparticdo Reserva E11
55 Masc TCor Licenciado Chefe Reparticdo Ativo E12
48 Masc Maj Licenciado Chefe Reparticdo Ativo E13
48 Masc TCor Licenciado Ex Chefe de Reparticao Reserva E14
32 Masc Cap Licenciado Chefe Sec Formacdo Ativo E15

Elaborado pelo Autor em JUL14

Como podemos observar os participantes sdo em reduzido nimero do género feminino, o que reflete a
fraca representatividade do género feminino na organizacdo militar, no desempenho destas funcées.

As Idades dos participantes encontram-se compreendidas na maioria entre os 41-50 anos (73%), com
mais de 51 anos (13%), entre os 31 — 40 anos (7%) e entre os 21 — 31 anos (7%).

No referente aos postos dos gestores, sdo maioritariamente Tenentes-Coronéis (67%), Majores (20%),
Capitdo (7%) e Alferes (7%). A elevada participacdo de Tenentes-Coronéis, prende-se com o facto dos cargos
de Diretores de Formagdo e Chefes de Reparticdo do Orgdo de Comando e Dire¢do da Formacdo (DF/CID),

serem desempenhados maioritariamente pelo referido posto.
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De destacar que na sua maioria as habilitagOes literarias dos participantes é Licenciado (80%), Mestrado
(13%) e Doutorado (7%).

Por ultimo no que diz respeito as funcbes que os militares desempenham ou desempenharam,
verificamos que sdo Chefes de Reparticdo (60 %), Gestores de Formacdo (13 %), Diretores de Formac&o ou Ex.
Diretores de Formagdo/Ensino (13%) e Chefe Sec¢do. Formacgdo (13%).

Todos os dados seguidamente apresentados e analisados resultaram de inquéritos por questionarios,
realizados através da plataforma “Limesurvey da Universidade de Evora”, que decorreu no periodo de maio a
julho de 2014.

Para obtencdo das transcricdes, colocaram-se questdes abertas, pelo que permitiu uma liberdade de
respostas aos participantes.

Para evidenciar os resultados obtidos em cada categoria e respetiva subcategoria, foram elaborados
guadros onde se apresentam os dados com as respetivas frequéncias ao questiondrio.

Tabela 16 Objetivos Gerais

Objetivos gerais: Questoes
i) Identificar/definir o conceito de emprego da Formagdo em Contexto Q8,09 eQ10
de Trabalho (FCT) no Exército Portugués.
ii) Caraterizar a metodologia de emprego da FCT mais adequada ao Q12,Q13 e Q19
Exército Portugués.
iii) Avaliar o figurino da formagdo do Tipo I. Ql1
iv) Definir como se pode tornar mais efetiva a FCT no Exército. Q14 Q15
v) Avaliar as vantagens e desvantagens do treino individual na Ql6
componente operacional
vi) Identificar as valéncias e os constrangimentos da FCT Ql7 e Q18

Elaborado pelo Autor JUL14

3.1. Identificar/definir o conceito de emprego da Formacéo em

Contexto de Trabalho (FCT) no Exército Portugués.

Na analise desta tematica, utilizamos como ponto de partida o exemplo do programa “Training and
Leader Development Program” do Exército dos EUA que “considera a formagcGo em contexto de trabalho,
como um dos melhores métodos de treino, por se tratar de uma formag¢do, planeada, organizada e realizada
no local de trabalho, servindo para ampliar competéncias e aumentar a eficiéncia”. (TRADOC, 2012)

Nesta questao, pretendemos saber qual a percegao dos participantes “relativamente a forma como a FCT
estd ser aplicada no Exército Portugués?”.

Da andlise dos resultados obtidos, podemos apurar que um significativo nimero de respostas indicia
algumas deficiéncias na forma como esta a ser aplicada a FCT no Exército Portugués:

<<...necessita de ser revista e melhorada...>> (E14);

<<...aplica-se de forma deficiente no dmbito das especialidades tipo | é inexistente no dmbito do treino de
refrescamento individual...>> (E1.);

<< Faz-se nas Unidades mas de forma pouco consistente. Pode e deve ser melhorada>> (E11);

<<...ndo estd a ser implementada>> (E6);
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<<...ndo é aplicada de forma estruturada, visto que a maioria ndo estd contemplada em qualquer programa
de formagdo>> (E8);

<<..carece de linhas de orientagdo que a fundamente, como nomeadamente referéncias de curso
devidamente adaptados e atualizados as novas exigéncias dos dias de hoje!>> (E9)

<<..resume-se a um estdgio no local de trabalho. Ou seja, como o efetivo a integrar a formagdo é muito
reduzido (normalmente um dois elementos) as UUEEOO optam por colocar os militares logo no local de
trabalho e normalmente descuram a formagdo tedrica que também faz parte da FCT, e isto acontece muitas
vezes por dificuldade em encontrar, dentro da UEO, um formador para ministrar a parte tedrica>> (E4);
<<..serve o propdsito de colocar os jovens soldados mais disponiveis para colmatar a falta de recursos
humanos na Instituigdo e de reduzir o tempo de formagdo, poupando tempo e recursos. (..) Em termos
operacionais...temos o treino que serve, em contexto de grupo/unidade, principalmente, conferir
determinadas capacidades operacionais ao conjunto>> (E7).

Devido a diversidade de assuntos, abordados nesta questao, dividimos a analise por pontos:

1. Perante estas respostas apresentadas, podemos concluir que existem algumas deficiéncias,
nomeadamente:
- A FCT o Exército carece de intervencao, com vista a melhoria do seu desenvolvimento;
- Grande parte da Formacgdo FCT ministrada, ndo estd contemplada em qualquer tipo de programa
formativo;
- A formacdo necessita de linhas orientadoras que fundamentem a execucdo da formacao, é
urgente a elaboracdo de referenciais de curso sobre a temdtica da FCT;
Um dos participantes que indicia que a FCT funciona apenas como se de um estdgio se trata-se,
depreende-se que ndo se verificam transferéncias de conhecimentos durante a FCT, ou seja s6 a
Articulacdo de Alternancia, tal como foi descrita no ponto 3.1 do CAP Il, ndo é colocada em
pratica.

Relativamente a auséncia da elaboracdo de referenciais de curso, o Exmo. TGEN CID durante

as comemorac¢des do Comando de Instrucdo e Doutrina em maio 2014, referia:

Cremos que o trabalho a desenvolver passa também por refletirmos sobre a fase seguinte, a qual significa
prossequir a reavaliagdo dos perfis profissionais e refletir sobre como gerar mais eficiéncia, através de uma
maior integragdo com a gestdo de pessoal. Trata-se de desenvolver novas abordagens na ética de gestdo
por competéncias, na perspetiva de conseguir maior adequabilidade as fun¢bes e cargos, racionalizando o
plano de formagdo anual (Duarte, 2014, p. 11).

De realgar, a preocupac¢do do comando sobre a temdtica, e o aspeto referido pelo Exmo. TGen.
CID, da integragdo entre o 6rgdao de comando e direcdo gestor da Formacdo (CID) e o érgdo de
comando e diregdo gestor dos recursos Humanos (CmdPess), esta questdo parece-nos de extrema
relevancia para o tema que estamos a analisar. Como foi referido anteriormente na gestdao por
competéncias’ sé se consegue que “a formagdo em contexto de trabalho conduza a uma maior
eficacia e um maior impacto no rendimento dos discentes, para que tal aconteca é necessario que
exista um significativo investimento de preparacdo e planificagdo dos contelddos formativos,

assim como um envolvimento efetivo dos responsaveis do processo de formagdo, considerando

7 Cap | ponto 3.4 A Gestdo de Recursos Humanos por competéncias.
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as suas expetativas, determinando as suas necessidades e promovendo um acompanhamento
que na realidade tem a ver com os conteudos e a integracdo dos trabalhadores no local de
trabalho” (Cardim J. C., 2009). Perante esta citacdo, parece-nos que € necessario investir mais
nesta metodologia de formac3o, elaborar todos os referenciais de cursos de FCT. E um trabalho
gue tem necessariamente que ser partilhado por todas as entidades envolvidas no processo (i.e.
Orgdo de Gestdo dos Recursos Humanos CmdPess, érgdo de Gestor da Formacdo e o cliente da
Formacgao FCT).

2. Outro dos participantes refere “Serve o propdsito de colocar os jovens soldados mais disponiveis
para colmatar a falta de recursos humanos na Instituicdo e de reduzir o tempo de formacao,

7”" Colocar os discentes formados e disponiveis t3o depressa

poupando tempo e recursos. (...) E
quanto possivel a desempenhar o seu cargo, é de facto uma das valéncias da FCT’® pelo que,
tratando-se de uma formacgdo (i.e.; FCT) dirigida especificamente para as reais necessidades do
local de trabalho. Esta situacdo indicia um eventual pouco cuidado na planificacdo e organizacdo
da FCT, e uma eventual priorizacdo dada as tarefas do dia a dia das UUEEOO em detrimento da
formacao.

3. Na presente questdo, foram apresentadas outras razdes para as dificuldades encontradas na

implementag¢do da FCT, nomeadamente a auséncia de conteldos sobre a temdtica em estudo:

<<...deverdo existir perfis de cargo ou profissionais, que no caso Exército ainda hd muito por fazer! Por
outro lado, a nivel da avaliagGo, é necessdrio criar mais mecanismos que permitam o registo e estudo de
todos os resultados obtidos com a formagdo em contexto de trabalho, para a partir das falhas e lacunas,
poder-se desenvolver ciclos formativos mais eficientes e com mais retorno nos exercicios de cargo.>> (E9);
<<...existe pouca documentagcdo sobre a temdtica (...) foi um projeto ambicioso, que entretanto ndo
avangou o suficiente para garantir a sua sustentabilidade.>> (E12).

Esta questdo da auséncia de conteldos, ja foi anteriormente referida’’, é indubitavelmente
uma questdo que foi mencionada pela generalidade dos participantes.

Da andlise detalhada dos documentos estruturantes da implementagao do Novo Sistema de
Formacdo do Exército, verificamos que ja em 2003, no decurso da transicdo do Exército de
Conscricdo para um Exército Profissional, o Exmo. Cor Inf Tir Mesquita, no Memorando n? 1
”Problemas que Afetam o Funcionamento do Sistema de Formag@o do Exército”, alertava para um
conjunto de premissas e passos que deveriam ser cumpridos:

Tarefas a Desenvolver no ambito da Formagdo Ponto 13- Desenvolver as agGes inerentes a implementacgdo
definitiva da “Abordagem Sistémica da Instrugéo78", nomeadamente:

- Definir os perfis profissionais para todos os cursos em fung¢ao dos cargos para que visam preparar;

- Proceder a consequente restruturagdo dos cursos em fungdo dos cargos para que visam preparar;

(...) (Mesquita, Cor Tir Inf Monteiro, 2003, p. 12)

" Ciclo de Gestdo do Treino/Formacdo (ilustragdo n226), constante do CAP Il ponto 1.4 Implementa¢do do Modelo de Formag3o.
76 Referido no Cap 1 1.1.3 A Formagao Individualizada.

" Foi referida no Capitulo Il ponto 1.6.

78 ASI — Abordagem Sistémica da Instrucdo (consta do Glossario).
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No mesmo documento, descrevia com maior detalhe como se iria desenrolar o trabalho:

Tarefas a Desenvolver no ambito da Formagdo Ponto 23 — Estudar uma outra orientagdo na formagdo de
pragas que permita adotar medidas, no ambito do pessoal, (...) por razées de diminui¢cdo dos custos, o
maior encargo da instrugdo complementar deva ser da unidade da unidade de colocagdo; uma orientagdo
podera apontar para uma formagdo mais genérica do soldado e um maior investimento na formagdo do
cabo; em setembro serd constituido um GT para analisar este assunto (Mesquita, Cor Tir Inf Monteiro ,
2003, p. 12).

Como podemos verificar em 2003, as premissas estavam devidamente levantadas, no
entanto decorrido este periodo de tempo, pouco se avancou na elaboracdo de perfis profissionais
dos cursos de formagdo, nomeadamente no que diz respeito aos cargos das Pracgas, a
reestruturacdo dos cursos em func¢do dos cargos, ndo estao elaborados. Este desiderato continua
bem presente na estratégia da formacdo do Exército, consta do Plano de Médio e Longo Prazo do
Exército (2007-2024) de 18jan2008, apresentava no seu ponto 3 do CAP | Analise do SIE

Verifica-se que se encontra por identificar e definir alguns percursos formativos, construir, atualizar ou
desenvolver alguns perfis de cargos e referenciais de curso, condicdo sem a qual ndo é possivel adequar a
instrugdo as necessidades do Exército (Estado Maior do Exército, 2008, p. 15).

Como foi referido anteriormente’ com base na citagdo a Cardim (2009) para que os
objetivos pedagdégicos da FCT sejam atingidos é necessario que exista um significativo
investimento de preparacdo e planificacdo dos conteudos formativos, assim como um
envolvimento efetivo dos responsdveis do processo de formacdo, considerando as suas
espectativas, determinando as suas necessidades e promovendo um acompanhamento que na

realidade tem a ver com os conteuldos e a integracdo dos trabalhadores no local de trabalho.
3.2. Qual a relevancia da transmissédo dos conhecimentos tacitos na
FCT?

A transmissdo/partilha de conhecimentos técitos é genericamente reconhecida como uma mais-valia,
como se exemplifica:

<<Constitui a mais-valia da FCT (..) O conhecimento que é adquirido fruto das varias e diversificadas
experiéncias no desempenho de uma funcdo, é fundamental>>(E2);

<<E o conceito do "aprender a fazer fazendo" o do "mestre e do aprendiz". Permite automatizar gestos e
também perceber a sua ocorréncia e para o fim que concorrem>> (E4); << relevante desde que integrado
num percurso formativo coerente(...)>> (E5);

<<(...) a transmissdo do conhecimento tacito é fundamental pois permite associar aos conhecimentos
tedricos toda a experiéncia de vida de quem trabalha naquela area. Permite, inclusive, chamar a atengdo
para os erros ja cometidos por outros e ensinar os "truques" para fazer melhor as coisas.(...)>> (E10).

Como foi referido no presente trabalho®, o conhecimento tacito possui um cariz social, é obtido de forma
empirica, € um conhecimento que existe de forma coletiva, pertenca da organizacdo, funciona de forma
individual e mecanizada, em que sai de forma natural e espontdnea por parte dos trabalhadores da

organizagdo. Ndo se da conta da sua utilizagdo nem da sua existéncia.

7 Cap | ponto 9.
80 Referido no CAP |, Ponto 5.2.1 Do Conhecimento Individual ao Conhecimento Individual.
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As respostas dos participantes enquadram-se no entendimento de Ceitil, (2010), que refere que o
conhecimento tacito é relevante em situagdes concretas e que dificilmente sdo transmitidas em linguagem
verbal, sdo conhecimentos apreendidos pelo cérebro humano e que aguardam a oportunidade para
despoletar.

Outros autores também citados no presente trabalho®, Nonaka e Takeuchi (1995) referem que o
conhecimento tacito esta relacionado com experiéncia, com o poder da inovacdo e pela capacidade dos
trabalhadores de realizarem as tarefas mais rotineiras do dia a dia.

Existem dois dos participantes que apesar de reconhecerem as valéncias da formagdao na transferéncia
dos conhecimentos técitos, alertam para os riscos da nomeacdo de tutores/formadores menos enquadrados
com a organizacdo, que podem ser prejudiciais através da transmissdo de vicios, exemplos negativos e
orientagdes ndo perfiladas com os objetivos organizacionais, podendo criar desmotivacdo para aprender, nos
discentes:

<<A partilha pode ser boa, mas também pode ser ma...partilhar implica partilhar experiéncia, mas também
vicios e deficiéncias.(...).>> (E7);

<< Significativas vantagens. Desde que haja a capacidade de colocar as pessoas certas, isto é, que
transmitam esses conhecimentos, como ativos dessa formagdo>> (E8).

Estamos perante uma desvantagem da FCT, ja anteriormente®? definida por Goldstein, (1992) que refere
acerca do risco que deve ser acautelado pelos responsaveis pela formacdo, o facto de algum tutores
formadores menos capazes, considerarem a tarefa de desenvolver o programa de formacdo, como uma
imposicdo e ndo serem capazes de o fazer.

Um dos participantes alerta, para a relevancia da integracdo da formacao de carater tedrico na FCT, e na
complementaridade de ambas para o sucesso formativo dos formandos que se reflete nos elevados
desempenhos no cargo.

<< Contudo, ndo podemos descurar a importancia da teoria e do contexto de aplicacdo desta partilha! (...)
>>(E9);

Esta situagdo leva-nos, face a analise realizada a concluir que, a formagao se restringe exclusivamente ao
desenvolvimento de tarefas, sem a necessaria abordagem dos conhecimentos tedricos. Pressupomos que o
método formativo ndo estd devidamente selecionado®, podendo a articulagdo da formacdo em alternancia
dentro dos seus diferentes métodos, ser uma op¢do. Subentendemos que a articulagdo da formacdo em
alternancia nado esta absolutamente clara para todos os participantes.

A elaboracdo de um guia explicativo, assim como a implementacdo de acGes de formacdo sobre a

tematica da FCT.

81 Referido no CAP |, Ponto 5.2. Do Conhecimento Individual ao Conhecimento Individual

82 Referido no CAP | 5.3 Breve Andlise Comparativa Sobre os Métodos de Formacao, foi referido na tabela 7 Analise comparativa dos
métodos de treino/formagao, nas desvantagens da FCT

 No CAP | Ponto 6.1, foi proposto um a metodologia de escolha do método de FCT adequado a cada situagdo
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3.3. As principais inadequacdes ou lacunas encontradas no NSIE

Neste ponto questiondmos os participantes a pronunciarem-se sobre as principais inadequacdes ou

lacunas encontradas no Novo Sistema de Formacgao do Exército implementado em 2005, do qual constavam

os seguintes vetores de implementagdo, entre outros:

Proporcionar aos Comandantes das UUEEOO uma participagdo ativa na gestdo dos seus militares e
formacgao dos mesmos.

Redugdo dos custos do Sistema de Instrugao do Exército (recursos humanos, recursos materiais e recursos
financeiros).

Provocar a descompressado da gestdo de pessoal do Exército (i.e.; gestdo de recursos humanos), através
da flexibilizagao da formagao na implementagao da FCT.

Sobre esta tematica, alguns participantes consideraram:

. Deficiéncias na implementacdo do sistema de formacao, no que diz respeito as metodologias.

<<(...) Falta de sensibilizacdo das chefias para este processo de mudangas. As chefias ndo foram nele
envolvidas, ndo por sua culpa mas garantidamente por ndo lhes ter sido explicado, logo ndo foram
envolvidos. Falhou um pilar base no "processo de mudanga" o "envolvimento das chefias" (...)>>(E4);

<<(...) O conceito continua valido, no entanto, o processo ndo foi concluido, ou seja elaboragdo dos
referenciais de formacgdo, ficando ao livre arbitrio do chefe ministrar o que entender por conveniente,
sendo que na grande maioria dos casos, se ndo todos nada é ministrado.(...)>>(E6);

<<(...) Os propositos faziam sentido mas a aplicacdo pratica demonstrou quase sempre precipitacdo e
pouco cuidado na preparacgdo e desenvolvimento do OJT.(...)>>(E5).

Verifica-se uma falta de sensibilidade e de envolvimento por parte das chefias (i.e.; Cmd/Dir/CH), os
Comandantes sendo um elo de vital importancia, nomeadamente na formacdo do tipo I, em quem o
orgdo gestor de recursos humanos (Cmd Pes), delega a gestdo e atribuicdo dos cargos ao Cmd/Dir/CH. O
conceito continua valido e pode traduzir-se em significativas vantagens na aprendizagem, mas a falta de
sensibilidade e de envolvimento das chefias, anteriormente referida, pode criar expressivos
constrangimentos a FCT, podendo em determinadas situagGes, por em causa o desenvolvimento da
mesma.

Como foi referido anteriormente por Cardim, (2009) para que a FCT conduza a uma maior eficdcia e um
maior impacto no rendimento dos discentes, é necessario um significativo investimento de preparagao e
planificagdo dos conteddos formativos, assim como um envolvimento efetivo dos responsdveis do
processo de formagdo, considerando as suas expetativas, determinando as suas necessidades e
promovendo o acompanhamento da formagdo. Os Cmdt/Dir/CH desempenham um papel crucial como

dinamizadores do processo formativo.

. Outro participante considera:

<<(...)este tipo de formagdo ndo estd a ser implementada>>(E8, respondida na pergunta 1)
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A auséncia de mapas de controlo da instru¢io MCI1** (referida no Relatério de Avaliagio Fev12),
converge para o indicio de que em algumas situacdes, possa ndo se realizar. Existe um significativo
desconhecimento sobre a tematica da FCT e sobre da metodologia de formagdo que preconiza.

“Um conjunto aprecidvel de Mapas de Controlo da Formacéo néo chega ao CID.” (Mascarenhas, 2012)

Este assunto também é recorrente e pode eventualmente estar relacionado com a escassez de recursos
humanos existentes nas UUEEOO, face as elevadas solicitagdes existentes, a formacdo por vezes é
subestimada. Naturalmente que esta situacdo também pode ter a ver com outro assunto ja abordado

anteriormente da falta da sensibilizagdo dos Cmd/Dir/Ch para a tematica da FCT

3. Necessidade de uma avaliagdo séria a FCT, associada a uma andlise comparativa de métodos formativos:

<<(...) Penso que ainda ndo foi feita uma avaliagdo séria a essa alteragdo, até porque temos vindo a fazer
permanentes ajustamentos e a introduzir novas metodologias, uma vez impostas pelo poder politico outras
por deficiéncia de recursos e meios e outra pelas necessidades que detemos na Instituicdo. Prefiro o
sistema de formagdo pré-trabalho e ndo acredito neste sistema de flexibilizacdo e rentabilizacdo... a
verdadeira questdo é saber quanto poupamos? Temos melhores soldados agora? O que ganhamos? Uma
boa reflexdo... (...)>>(E7);

<<(...) Falta de estratégia bem definida com vista a implementagdo de um sistema de formagdo de
qualidade! (...)>> (E9).

N3o nos parece que a resolucdo do problema passe pela realizacdo de uma avaliagdo “séria” a FCT, como
refere o participante, mas sim pela concecao e implementacdo de documentacdo sobre a temdtica e a adogao
de medidas de reflexdo e a divulgacdo sobre a mesma (e.g.; acoes de formacdo, seminarios).

4. Falta de disponibilidade do encargo operacional para a formacao.

<<(...) Falta de meios e tempo disponivel, para as Unidades Operacionais executarem este tipo de formacdo.
(...)>> (E15).

Este tema foi abordado no relatério do Exmo. TGen IGE Mascarenhas, (Fev/Jun 12), na avaliacdo que foi
realizada a componente do SIE.

No Anexo N do referido relatério, em respostas as questGes colocadas pela IGE, sobre a formacao, a
BRIGMEC respondeu desta forma:

<<(...) A Formagdo para o Cargo sendo da responsabilidade dos comandos das unidades de colocagéo. (...) O
conceito condiciona o Programa de Treino das unidades da BrigMec, o que realga a necessidade de prever
ciclos de treino bem estruturados, que possibilitem a evolugdo da aprendizagem individual de base
respeitante a cada militar, no quadro das subunidades operacionais que venham a integrar (...) O conceito,
carece de estudo e analise aprofundada. A formagdo de base especifica de cada militar no quadro de uma
metodologia subordinada ao conceito — “formagdo no cargo”, obriga a uma permanéncia dos militares nas
fileiras mais estdvel. (...) A volatilidade de efetivos é uma realidade que ndo pode ser ignorada, o que causa
dificuldades a prossecugdo deste objetivo; (..) Todo o desempenho profissional carece de um
enquadramento tedrico, que poderd ser mais ou menos rigoroso. A verdade é que, com a crescente
complexidade das tarefas que estdo associadas a cada funcdo, parece-nos que o On-the-Job-Training, faz
sentido quando falamos do treino e ndo na aquisicdo de novas competéncias; (...); Contudo, a modalidade
de On Job Training tem sido exequivel, uma vez que esta a ser cumprida. Contudo, a metodologia acarreta

# 0s MCI1, sdo os mapas de controlo da instrugdo enviados pelas unidades de formagdo para o érgdo comando de diregao que
superentende a area da instrugdo (CID) a comunicar os efetivos da instrugdo o inicio e términos da mesma e a solicitar o averbamento da
formagdo nas folhas de matricula individuais de cada militar (desde 2008 este procedimento é realizado através da plataforma SCAFE)
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condicionamentos e em muitos casos, compromete a melhor qualificagdo dos militares. O fato é mais
evidente, nas areas técnicas com maior especificidade tecnoldgica;(...) O crescente e elevado grau de
complexidade, relativa a aquisicio de conhecimentos e competéncias especificas, face aos sistemas de
armas cada vez mais complexos, ndo favorece o conceito; (..) A verdade é que, com a crescente
complexidade das tarefas associadas ao desempenho das fun¢des exigidas as pragas, parece-nos que
enquadrar no treino das unidades operacionais, a aquisicdo de novas competéncias, acarreta
condicionamentos e desvia recursos a componente operacional da BrigMec.>> (Mascarenhas, fev/jun 12, p.
Anexo N).

Como foi referido, o ciclo de gestdao do treino, inicia-se no treino individual com a formac¢do no cargo,
seguindo-se o treino coletivo. O treino individual (i.e.; FCT ou on-the-job-training) ao realizar-se na unidade
de colocacgdo dos militares (unidade de destino) pode trazer nitidas vantagens, na medida em que desenvolve
nos discentes fatores “sentimentos de lealdade e de reciprocidade, para com a organiza¢Go (entidade
formadora) ” (Taylor, 1911). Este podera ser sem duvida, um fator importante no intrusamente dos militares
na organizacao. “A aprendizagem coletiva” (i.e., treino coletivo) “é um complemento importante da
aprendizagem individual. Embora seja um erro supor que a aprendizagem coletiva possa vir a substituir a

aprendizagem individual.”

Quando nos referimos ao conjunto de atividades de treino que visam a manutengdo e aperfeicoamento
de atitudes e conhecimentos e/ou pericias, de forma isolada, referimo-nos ao Treino individual, quando for
inserido nas unidades organicas, trata-se de Treino coletivo. RGIE;(2002)

De acordo com ADP 7-0 - Training Units and Developing Leaders; (2012, p. 3), O Treino Coletivo integra e
sincroniza as habilidades aprendidas ao nivel das habilidades individuais. A proficiéncia individual é a base
para a proficiéncia coletiva, o treino nas unidades concentra-se em melhorar as performances da unidade,
dos Soldados, e dos lideres. Os Comandantes e os seus lideres asseguram os planos de formagado, priorizar e
executar treino coletivo para maximizar o desempenho operacional da unidade.

No ponto de vista do Cmdt BRIGMEC, “(...) a necessidade de prever ciclos de treino bem estruturados, que
possibilitem a evolugdo da aprendizagem individual de base respeitante a cada militar, no quadro das
subunidades operacionais que venham a integrar (...) esta situagdo pode ser vista como um constrangimento
ou uma potencialidade, em face das vantagens pelo facto dos discentes desenvolverem competéncias no
proprio local de trabalho, o militar numa unidade de analise (i.e. Unidade da componente operacional do
Exército) para a consecucdo da aprendizagem, com base numa formacdo de “Strong Contextuality” como é a
FCT, existe uma integracdo explicita do discente no grupo e na organizacdo, baseando-se no pressuposto que
a aprendizagem ndo é mais que a soma do individuo com a aprendizagem dos membros da organizagdo, para
além dos fatores de lealdade e reciprocidade criados pelos discentes para com a organizagdo, os quais so
valorizam a aprendizagem. Perante a previsdo dos ciclos do treino eles deve ser devidamente estruturados e
salvaguardados durante a fase de planeamento.

Outro ponto de vista do Cmdt da BRIGMEC, preconiza que “Todo o desempenho profissional carece de um

enquadramento tedrico, que poderd ser mais ou menos rigoroso. A verdade é que, com a crescente
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complexidade das tarefas que estdo associadas a cada funcgéo, parece-nos que o On-the-Job Training, faz
sentido quando falamos do treino e ndo na aquisi¢do de novas competéncias”, esta citacdo leva-nos para uma
questdo, que é o facto da FCT (On-the-Job-Training) ndo ser entendida como metodologia com possibilidade
de aquisicao de novas competéncias, logo infere-se que a articulacdao da formacdo em alternancia, ndo deve
estar corretamente implementada nas unidades em causa, por se tratar de uma questdo que carece de ser
revista.

A situacdo descrita pelo Cmdt da BRIGMEC pode estar a ocorrer, motivado por um desinvestimento na
preparacao e planificacdo dos conteudos formativos tedricos, essénciais para alimentar as espectativas dos
discentes, dos formadores e dos responsdveis, determinante nas necessidades de promoverem o
acompanhamento que na realidade estd associado com os fatores de integracdo no local de trabalho.
Associado a uma inadequacdo da analise do método formativo da FCT.

Como foi anteriormente mencionado, Jeanguiot, (1999) o método pedagdgico da articulagdo da formacdo
em alternancia, pode servir diferentes finalidades, entre elas a emergéncia de saberes da pratica, a
construcdo de competéncias profissionais, o esboco de identidade profissional, tudo isto sem, todavia, omitir
a ligacdo teoria-pratica e mais particularmente o facto, que a alternancia permite aproximar a teoria da
pratica.

Trata-se de uma metodologia de formacdo muito baseada na reflexdao, que permite a evolucdo do
discente no sentido de criar uma proximidade com a sua profissdo, com a complexidade que a mesma
apresenta. Ndo necessita que o discente assuma uma responsabilidade plena sobre a profissdo, na medida
em que a mesma deve ser acompanhada, numa pratica orientada e gradualmente auténoma. E por esta razdo
que a articulacdo da formacdo em alternancia é pouco aconselhada para uma formacao inicial, mas sim numa
formacao de especialidade de formacgdo continua, onde ja possam existir ligacdes com a fun¢do/cargo.

Um outro argumento do Cmdt da BRIGMEC, “O crescente e elevado grau de complexidade, relativa a
aquisicdo de conhecimentos e competéncias especificas, face aos sistemas de armas cada vez mais complexos,
ndo favorece o conceito”;

No mesmo ponto, do presente trabalho refere-se:

Depreende-se que as empresas como garantia de aprendizagem de que os jovens trabalhadores sao
possuidores dos conhecimentos essenciais ao desempenho das fung¢Ges para os quais foram recrutados,
nao abdicam de uma integracdo, através da FCT recorrendo a uma formagdo em alternancia.

A formagdo em alternancia é o método pedagdgico que melhor estabelece a ligagdo entre a pratica e a
teoria, na medida em que permite a aproximagdo entre o pensamento complexo e o pensamento
contextualizado, proposto por Morin, E. (2001).

A formacdo das especialidades de curta duragdo, ndo é uma situagao pontual do Exército Portugués, mas

uma situacdo que é seguida em grande parte pelos exércitos nossos aliados.
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5. Outra questdo que foi abordada pelos participantes, tem a ver com uma desconformidade ao nivel da
gestdo da formacdo por parte dos Cmdt/Dir/Ch

<<(...) os Cmdt’s ndo estdo sensibilizados e apenas necessitam de um par de bragcos, mesmo sem qualidade
para ocupar o cargo (...)>>(E1); <<(...) Servigos, ditos com menor relevancia para determinada UEO, eram
descurados em detrimento dos que contribuem diretamente para a “proje¢do” da Unidade (...)>>(E3); <<(...)
inexisténcia de programas de formagao;

<<0s comandantes estdao pouco sensibilizados para a gestdao de RH e aproveitamento do potencial dos seus
subordinados. (...)>>(E11)

<<(...) Falta de participagdo e empenho dos comandantes na gestdo dos seus homens (...)>>(E13);

Esta questdo embora ja anteriormente mencionada, esta questdo chave de analise do
problema, na medida em que determinadas especialidades (nomeadamente da tipo 1*) o
Cmd/Dir/Ch é o gestor de recursos humanos e simultaneamente o gestor de formacdo. Caso estes
ndo estejam sensibilizados para a relevancia da formagdo, ou ndo possuam o conhecimento
necessario sobre a tematica, para o correto desenvolvimento da formacdo. Esta corre o risco de nem
sequer acontecer, com todas as suas consequéncias.

Os Cmdt/Dir/Ch®* assumem uma posicdo especialmente relevante, na medida em que o
mesmo se torna num gestor de recursos humanos, que atribui a especialidade aos seus militares de
acordo com as necessidades estruturais da sua unidade e dentro da mesma AF do militar:

e Eum gestor de Recursos Humanos;

e  Possibilita a transferéncia interna de militares (dentro da AF);

e Elemento de ligacdo a Direcdo Administracdo de Recursos Humanos (DARH) para
alteracdo da AF.

6. Redugdo dos custos com formacgao:

<<(...)os custos ndo sdo mensuraveis em quantidade mas sim em qualidade se medirmos o desempenho
de determinado cargo com padr&es exigentes o resultado sera negativo (...)>>(E1)

Em nosso entender esta é uma questdo, pertinente, na medida em que os custos da FCT, sdo
sem sombra de duvida mais baixos, que qualquer outra formacgdo. Sendo esta uma das razdes pelas
quais grande parte dos Exércitos de paises aliados, estdo a adotar esta metodologia de formacao,
sem necessariamente existir perda da qualidade na formacdo, quando naturalmente é devidamente
implementada.

Como ja foi referido a partilha do local de trabalho com o local de aprendizagem, associado a
uma formag¢do em FCT, com vista ao desenvolvimento individual e a criacdo de estimulos de
autonomia por parte dos formados, em que os discentes sdo formados e disponiveis tdo depressa
quando possivel, dependente da sua capacidade e velocidade de aprendizagem, tornam a FCT das

metodologias da formagdo com menores custos por discente, apesar do baixo racio tutor/discente

8 as tipologias da FCT no Exército Portugués, foi um tema abordado no CAP II, Ponto 1.4 A Implementagdo do Modelo de Formagao.
8 No mesmo local da referéncia anterior.
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(i.e., o ideal seria um tutor para cada discente) mas que apesar disso a formacdo ndo ocupa a
exclusividade do tempo tutor/formador.
7. Desconformidades devido ao facto da inexisténcia de programas de formacao e certificagao, assim como
de divulgacdo dos processos e objetos formativos.

<<(...Jinexisténcia de programas de formagao(...)>> (E3);

<<(...)Falta de formagdo de quem idealiza este tipo de formagdo. O que acontece algumas vezes é um
militar ser colocado em formagdo em contexto de trabalho, mas a formagdao do mesmo nao é corretamente
planeada, acompanhada e verificada. (...) >> (E13)

<< (...) @a maioria ndo estad contemplada em qualquer programa de formagao>> (E8 respondido na pergunta
n21)

<< Inexisténcia de referenciais de curso para a formagdo em contexto de trabalho;>> (E14)

<< (...)Falta de divulgag¢do do processo e dos objetivos que se pretendiam atingir; (...) >>(E14);

<< (...)Falta de avaliagdo do processo o que levou a que o mesmo ndo fosse credivel, quer durante a sua
implementagdo quer posteriormente durante os anos em que foi aplicado;(...) >>(E14);

<< (...) Objetivos ndo definidos claramente no que se refere ao processo de certificagdo.(...)>> (E14);
<<(...)entre unidades, a mesma formacao difere em duragdo e conteldos formativos, (....)(E15)

Estas questdes ja foram anteriormente analisadas na questdo n21.
8. Falta de comunicacdo entre os intervenientes do processo;

<< (...)Falta de comunicagdo com os intervenientes no processo;(...) >>(E14)

<<(...)Falta de supervisdo e de visitas aos locais onde se estava a implementar este tipo de formacgdo;
(...)>>(E14);

<<(...)A formacdo (conteudos) por vezes ndo esta adequada aos locais e aos efetivos necessdrios para que a
formacgdo fosse corretamente ministrada;(...) >>(E14);

Neste processo formativo, intervém os diferentes OCAD (CID, Cmd Pess e CFT),

O Modelo de Servigo Militar — Categoria de Pracas, atribui as seguintes responsabilidades:
(2)Descricdo do Modelo
(...)
Determinagdo de Necessidades:
(1) Avaliacdo Local (UEO)
As UEO comunicam a Direcdo de Administracdo de Recursos Humanos (DARH) as
necessidades de pessoal por especialidades
(2) Avaliagdo Centralizada (DARH)
(a) Acompanham a situagdo de manutengdo
(b) Integra os dados fornecidos pelas UEO, o conhecimento do efetivo de pragas por
Especialidades e os pedidos de transferéncias de UEO e/ou guarni¢do militar, comunicando a
Direcdo de Obtengdo de Recursos Humanos (DORH) as necessidades globais de incorporagdo
de pracas por Especialidades.
(c) Comunica ao Comando da Instrucdo e Doutrina (CmdinstDoutr) a estimativa de
necessidades de Formagdo Especifica Inicial (FEI). Qualificagdo Posterior (QPost) e Formagdo
de longa Duragédo (FLD)
(Estado Maior do Exército, Divisdo de Recursos, 2007).
Plano de Ensino e Formagdo do Exército, estipula:

Ao Cmd Operacional compete

A FOPE

(......) Componente Operacional (Exército) (SFN-COP (Ex)) - Forga Operacional
Permanente do Exército (FOPE) é o centro de gravidade do Exército e como tal, é
necessario que os seus atributos operacionais sejam crediveis, certificados e se
configurem como facilitadores para a participagdo em missGes no ambito de Organizagoes
Internacionais (Ol) e no cumprimento de outras missGes que lhe sejam atribuidas.

137



A Evolugéo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

E em torno deste centro de gravidade que o sistema de instrucdo se deve articular.
Este sistema deverd estar vocacionado para que a formagdo/instru¢do ministrada prime
pela qualidade, tendo em vista a eficacia do desempenho individual. E pelo somatério do
desempenho de cada individuo inserido na respetiva unidade organica, que esta poderd
desenvolver uma acdo de instrugdo coletiva de forma coerente e orientada para o
desempenho operacional, razdo primordial da sua existéncia. Em suma, toda a atividade
do sistema de instrugdo deve ser integralmente orientada para a operacionalizagdo da
FOPE (Estado Maior do Exército, 2008, p. 20).
De realcgar a relevancia que é dada ao SIE, a quem compete criar as bases para obter através do

treino operacional os padrdes de desempenho desejados.

O participante (E14) refere a falta de comunicacéo entre os diferentes 6rgaos de direcdo. Esta
desconformidade, ja foi anteriormente identificada no Relatdrio de Avaliagdo da Componente de
Formag3o “Anexo A SINTESE DA REUNIAO DE TRABALHO DO EXMO. TGEN IGE NO CID EM 24FEV12”

A desatualizagdo dos Quadros Organicos de Pessoal aprovados das UUEEOO, em fun¢do da Lista de
Especialidades e Cargos inerentes ao Modelo de Servigo Militar — Categoria de Pragas (MSMCP).
Um conjunto apreciavel de Mapas de Controlo da Formac&o ndo chega ao CID. (Mascarenhas, fev/jun 12).

Esta é sem duvida uma questdo pertinente que deve ser revista.
9. Desconformidades na Gestdo dos Recursos Humanos, na manifestacdo de necessidades de Formacao.

<<(...)o Cmd Pessoal tem dificuldade em saber que cargos estdo ocupados em termos de QOP mas sim
em grandes grupos de especialidades, ndo se procura o homem certo para o lugar certo(...)>>(E1);
<<A gestdo de Pessoal deveria ser redimensionada em fungdo de competéncias.>>(E9);

Naturalmente que tratando a formacdo do Exército, de um sistema holistico, as deficiéncias
repercutem-se entre as diferentes areas, a dificuldade manifestada pelo CID, para esta tipologia de
formacao, terd reflexos diretos na gestdo dos recursos humanos e na certificacdo da formacdo dos
mesmos. Pelo que é necessario atuar e melhorar todas as fases do sistema.

Com a conclusdo do processo de elaboracdo dos referéncias de curso serd possivel obter as
especificidades de cada cargo, a gestdao dos recursos humanos serd facilitada. Poder-se-4 ponderar
posteriormente pensar na gestdo de recursos humanos por competéncias.

Como foi anteriormente referido é necessario, operacionalizar o portefélio de competéncias
chave e identificar os desempenhos desejaveis, requeridas para cada fun¢do. Logicamente que este
desiderato, sé sera possivel de alcangar, com o trabalho de proximidade entre os OCAD
intervenientes no processo.

10.Lacunas significativas ao nivel da documentac¢do sobre a tematica, nomeadamente na preparacdo dos
formadores.

<<(...)A maioria dos militares ndo tem conhecimentos sobre a formacgao, (...)>>(E8);

<<Lacunas significativas nos formadores, inadaptagdo e desconhecimento para este tipo de formacgao,
avangada no tempo, aquando da data da sua implementacdo.(...) >>(E12);

<<(...)Falta de formacdo dos intervenientes no processo "formadores" "tutores"; (...)>> (E14);

Os intervenientes identificaram uma lacuna na prepara¢do dos formadores, e que pode ser

originado pela escassez de documentacao sobre a FCT. No entanto, é importante que esta lacuna
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seja colmatada, porque a competéncia do formador é extremamente importante na eficiéncia da
formacao.

u

Podemos testemunhar esta constatacdo no “ Seminario Pedagdgico - Papel da Tutoria na
Formagdo em Contexto de Trabalho” realizado em 2009, sob a égide do IEFP, que refere nos Tépicos
para intervencdo de abertura, que Portugal apresentava diversas debilidades no seu tecido
empresarial e nas modalidades de organizacao do trabalho, o desenvolvimento de um ‘quadro social
aprendente’ fundamental para se enfrentarem os novos desafios de aprendizagem.

Referia que a formacgdo tradicional tem perdido terreno quer para a formagdo em contexto
real de trabalho, quer para a formacao “a distdncia”. As empresas de consultoria e formagao, bem
como as instituicdes publicas e privadas do setor, requeriam cada vez mais profissionais de formacao
com competéncias versateis, suscetiveis de serem acionadas em ambientes muito diversificados, de
entre os quais se destacam os ambientes reais de trabalho.

O formador/tutor constituia uma funcdo decisiva de apoio as modalidades de organizacdo do
trabalho e de desenvolvimento pessoal, porquanto pode tornar-se num profissional com
competéncias distintivas de ligacdo entre as necessidades das organizacdes e a obtencdo de
resultados concretos.

Referia ainda que um processo desta natureza exigia, por outro lado, que os
formadores/tutores possuissem um perfil adequado as novas exigéncias, integrando nomeadamente
redes ou comunidades de pratica, participando em atividades de atualizacdo permanente de
competéncias e cooperando com outros formadores/tutores, equipas pedagdgicas e entidades
formadoras.

Voltando a dicotomia entre o “lugar de aprender” e o “lugar de fazer”, sendo o lugar de
aprender o mesmo do fazer. Citando Tiago (2007) existe uma outra questdo na FCT, que
tutores/formadores tem tendéncia a ocorrer as situa¢des do seu dia a dia (participagdo em reunides
e a articulagdo do desempenho dos restantes militares, sobre a sua dependéncia hierarquica) em
detrimento da supervisdo/tutoria aos discentes.

11.Um outro participante chefe Secdo de Formagdo (o que nos leva a depreender que estamos perante um

militar com larga experiéncia na componente operacional e de formacgao), refere o seguinte:

<<(...) a falta de efetivos e a excessiva rotacdo dos mais experientes, a transmissdo deste tipo de
conhecimento é feita por militares com cada vez menos experiéncia(...).>> (E15 respondido na pergunta n2
2);

<<(...) falta reunir esfor¢os para que existam recursos humanos com competéncias pedagdgicas para
formar!!! (...)>> (E9);

Como foi oportunamente referido, o participante real¢a o facto de ndo ser dada a devida

relevancia, na indigitacdo de formadores mais experientes.
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A qualidade do efetivo humano, ou seja, a qualidade e produtividade que lhes esta inerente
depende assim da eficacia do percurso formativo em que sdo inseridos e da competéncia do
responsdvel pelo seu enquadramento.

A figura do Formador em Contexto Real de Trabalho/Tutor assume, neste dmbito, grande relevancia
enquanto elo privilegiado de ligagdo entre a entidade enquadradora, o participante nas a¢des de formacgdo
e o Centro que coordena a agdo de formacgao, dele dependendo, essencialmente, a eficacia dos processos
de transferéncia de saberes e de integragdo social do formando na organizagao.
A execuc¢do dos percursos de formagao com componente Formativa em Contexto Real de Trabalho supde
que o Formador em Contexto Real de Trabalho/Tutor assuma um papel e uma dindmica sob a forma de um
conjunto de atribuicGes e responsabilidades com realce para a construgdo, conce¢do, execugdo e avaliagdo
dos percursos formativos dos formandos sob a sua tutoria (Perfil e Delta Consultores em Parceria, 2007, p.
2)¥.
E indubitdvel que durante o percurso formativo ter-se-a que dar o devido enfase a formagdo, e
a competéncia formativa dos tutores/formadores assume uma questdo de especial relevancia no

produto final que é obtido, que se pode traduzir num valor real para a organizagao.

Esta é, sem duvida, uma questdo a ter em conta, que nos reporta para uma outra questdo, que
€ a necessaria formacdo dos formadores em contexto de trabalho. “Ndo é possivel existir um ensino
de qualidade, nem reforma educativa, sem inova¢do pedagdgica, sem uma adequada formagdo de

professores.” (Névoa, 1991, p. 9). Esta afirmacdo do autor poder-se ia perfeitamente adatar a FCT.

3.4. Aspetos que podem melhorar a adequacédo das especialidades
da Tipologia I?
Como ja foi referido o Relatdrio da IGE na Avaliagdo da Componente de Formac¢do Realizado entre
fev/jun12, indiciava algumas desconformidades relativamente a tipologia tipo |, cuja formacdo ¢
essencialmente uma formacdo de alternancia.

llustragdo 26 Exemplo de uma formagao do tipo |

: H ~ ~ -
Artilharia Formacdo Curta Duracio — Tipo |
T
= Y =% «  Servente de BF 10,5 Reb
I Formagdo Inicial RVRC Formacao no Cargo  ervents de BE 156 AP
L | c Operador de Prancheta
o +  Operador Auxiliar de Topografia
(G « Operador de Meteorologia
*  Servente de Munigdes 10,5
o Q * Operador Boca Fogo © Servente de Munigoes 15.5 AP
m E C F P «  Marcador R:Ial_ur
(1+] * Operador Canh3o Antiaéreo . 8{::;;5;{ e
(@) + Operador de RLAM

(60DUF)

Servente d ma missil Stinger
Servente de sistema canhio bittubo 20mm
Operador de radar FAAR

. Municiador MiSSIl Antiaéreo Ligeiro *  Servente de sistema missil Chaparral

Fonte: criado pelo autor em Junl4

8 parceria de empresarial no ambito da formagdo de formadores, no quadro da formagdo em contexto de trabalho.
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1. Alguns participantes, consideram que esta formacdo deve deixar de ser ministrada em FCT e
passar a Aprendizagem Formal, ministrada numa Escola ou Pdélo de Formacao de acordo com a

area funcional.

No enquadramento desta questao, existiram participantes que consideram existir especialidades do
tipo |, que ndo se adaptam exclusivamente a FCT:

<<...algumas especialidades ndo se adequam de forma alguma a um formagdo on-job-training (...)Desse
modo as especialidades deveriam ser revistas de forma a poderem evidenciar aquelas cujo dominio do
"saber-fazer" possam ser exponenciadas com este tipo de formagdo em contexto de trabalho.>> (E5
pertencente a 12 Pergunta);

<< (...) existem cargos, quer pela sua complexidade quer pela exigéncia da fungdo, sé formagdo em contexto
de trabalho era insuficiente, sendo esta uma das lacunas. (...)>> (E2 pertencente a 12 Pergunta);

<< A existéncia de material pedagogico ao suporte desta tipologia de formagdo (formag¢do em alternancia)
com recurso a varias metodologias (formagdo em sala, videos, formagdo e-learning, simuladores etc.). Falta
tudo isto, os recursos didaticos existentes ainda sdo os das antigas especialidades.>> (E12);

<<(...) devem ser ministradas em contexto de formagdo e a fase de contexto de trabalho deve-se limitar a
Unidade de colocagdo na execugdo de tarefas primarias do cargo. (...)>> (E2);

<<(...) a constituicdo de grupos de formacgdo, por especialidades, e atribuicdo da missdo para ministrar a
formagdo tedrica nas unidades formadoras ou, em fung¢do da proximidade geografica, a uma sé
unidade(...)>>(E3);

<< em determinadas especialidades ela ndo estara a ser suficiente para as exigéncias das fun¢des>> (E10
pertencente a 12 Pergunta);

<<(...) existem cargos, quer pela sua complexidade quer pela exigéncia da fungdo, sé formagdo em contexto
de trabalho era insuficiente, sendo esta uma das lacunas. (...)>> (E2 pertence a 32 Pergunta)

<< (..) no ambito das especialidades tipo | e é inexistente no ambito do treino de refrescamento
individual>> (E1. pertencente a 12 Pergunta);

<< (...) no Exército esquece uma premissa importante, que é o individuo tem que ter a partida alguns
conhecimentos do que vai fazer e entdo adquirir o que lhe falta em contexto de trabalho>>(E13
pertencente a 12 Pergunta);

Esta questdo enquadra-se no documento também ele ja referido nesta analise, O Relatdrio de
Avaliacdo da Componente de Formacdo do Sistema de Formacgdo do Exército (fev/jun 12), que

concretamente sobre esta problematica, referia:

Ao CID
Face ao que se refere em 3.a.(7)(d)3.88, rever cuidadosamente as listagens de especialidades do Tipo I, por
forma a identificar os cargos que, a partida, parecem de facil apreensdao e ndo carecem de formagdo
especifica inicial mas, na realidade, pelo seu tecnicismo e complexidade, configuram a necessidade de um
curso de qualificacdo, devendo assim, ser reclassificados no Tipo Il (Mascarenhas, fev/jun 12).

88 3.a.(7)(d)3 (...)as especialidades presentemente qualificadas do tipo | carecem de uma cuidadosa andlise e revisdo, porquanto a
modalidade de Formagdo em Contexto de Trabalho (FCg) indicia fragilidades e discrepancias (...).

Alguns cargos considerados do tipo | sdo de inequivoca complexidade técnica, exigindo efetivamente cursos de qualificagdo para a sua
aprendizagem e ndo se compadecendo com uma aprendizagem informal tutorada.

A formagdo “On-the-Job” deve ser claramente repensada e definida, nomeadamente em especialidades mais técnicas e especificas, em
que a qualificagdo certificada é essencial, até por razdes de ordem juridica e de eventual responsabilizagdo civil de individuos e instituicoes
por atos praticados (areas sanitaria, de alimentagdo, mecanica, etc.).

Concordantes com a opinido do Cmd BrigMec “(...) com a crescente complexidade das tarefas que estdo associadas a cada fungdo, parece-
nos que o On-the-Job Training faz sentido quando falamos do treino e ndo na aquisicdo de novas competéncias (...)"e “(...) enquadrar no
treino das unidades operacionais, a aquisicdo de novas competéncias, acarreta condicionamentos e desvia recursos a componente
operacional (...), pensamos que a FCg poderd ser uma mais valia, conquanto a sua aplicagdo seja devida ponderada. (Mascarenhas, fev/jun
12)
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Parece-nos que a centralizacdo da formacgao tedrica numa Escola Prética ou Pdlo de Formacao, representa
um nitido retrocesso em termos formativos e um regresso ao passado, na forma como era ministrada a
formacao de especialidade. Pelas razbes que seguidamente se apontava a anterior metodologia de formacao:

Um erro frequente é o de pretender, de uma so vez, habilitar para varios cargos especificos, com a ideia
que a qualificagdo resiste ao tempo, mesmo quando ndo aplicada (verifica-se no desenho das novas
especialidades para contratados, por exemplo). Ignora-se o fato de que a sua aplicagdo, € um caso concreto
em que a formagdo ndo é mais que uma perda de tempo e esbanjamento de recursos.” (Mesquita, Cor Tir
Inf Monteiro , 2003, p. 7).

A FCT é uma formacao ja testada em varios exércitos de paises aliados, utilizada em grande parte deles
(USA, Alemanha, Franca, Espanha Inglaterra, Holanda entre outros), onde se tem provado elevados niveis de
proficiéncia, é dirigida especificamente para as necessidades do posto de trabalho, estd vocacionada para o
desempenho do cargo, tratando-se de uma metodologia emergente no plano nacional e internacional.

Pelo que ja foi referido em relacdo a FCT, parece-nos que a desconformidade ndo se deve ao método em
si, mas a uma questdo de forma, como a mesma estd a ser implementada, associada com a falta de
documentacdo elucidativa de como deve ser ministrada e dos contetddos pedagdgicos que a sustentem.

2. Um dos participantes considera que se deve optar, pela Articulacdo da Formac¢do em alternancia
conforme foi explicitado no presente trabalho®.

<<(...)descri¢do dos Padrdes de Desempenho Operacional (PDO) bem explicitos. Penso que a falta desses
indicadores poderdo fazer variar o produto final (obtencdo de resultados) face as varidveis que podem
ocorrer com alternancias de Unidades, Instrutores e Equipamentos (...)>> (E4).

Esta questdo vem no seguimento da resposta anterior, na assuncdo de que é necessdrio fundamentar os
cursos com referenciais de curso completos, com o perfil de cada cargo (Doc. lll), e com o Padrido de
Desempenho Operacional (Doc. llla), documento essencial para realizar a avaliagdo de desempenho, que
consta da FCT, convém ter presente que a duragdo da FCT é uma duragdo estimada, por se tratar de uma
avaliacdo de desempenho, a formagdo termina quando forem atingidos os niveis de proficiéncia fixados nos
objetivos de aprendizagem PDO.

3. Areavaliacdo do processo ou apenas a conclusdo do trabalho que esta por elaborar.

<< Sugere-se a reavaliagdo das especialidades por forma a poderem integrar este conceito >>(E5);

<< As especialidades tipo |, tém subjacente o desempenho e tarefas de carater genérico, (...)Assim torna-se
necessario o levantamento do perfil profissional no sentido de avaliar que tipo de formacdo se torna
necessario, que podera passar por Aprendizagem Formal ou seja cursos de qualificacdo ou formagdo de
especialidade pés-formacdo geral comum.>> (E6);

<<(...) A designada Formacdo no Cargo implica termos pessoas que sabem...0o que muitas das vezes em
contextos ndo ( ou pouco operacionais) ndo existem ou tem outras fungdes...quem ensina sabe ensinar e
guem estd em fungBes operacionais ou outras ndo tem essa sensibilidade e técnica...nem todos sdo bons
instrutores e sé os melhores deveriam ser instrutores.(...)Duplicar ou dar mais que uma especialidade aos
militares - POLIVALENCIA. Quem é da especialidade de Morteiros deve saber tudo... Criar especialidades por
armas e ndo por fungdes.>>;(E7);

<< Devem-se levantar as necessidades reais de formacéo. (...) Apds isso deve-se efetuar o perfil do cargo >>
(E13);

8 CAP | ponto 4.5 Articulagio em Alternéncia
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<<(...)Centralizar este tipo de formagdo, no minimo de polos possiveis; (...) Existéncia de Referenciais de
formagdo aprovados;(...)Estudar a possibilidade de dividir a especialidade de campanha em 2 ou 3
especialidades>>(E14);

<<0 conhecimento que é adquirido fruto das varias e diversificadas experiéncias no desempenho de um a
funcgdo, é fundamental>>(E2);

<< Embora ndo exista Aprendizagem Formal destas especialidades, é necessdrio, pelo menos um manual,
para uniformizacdo. Deve existir maior pormenorizagdo das especialidades, por exemplo. Atirador
Mecanizado, Apontador de Metralhadora Pesada, Apontador de Missil TOW, etc. (...)>> (E15);

A polivaléncia referida pelo participante E7, ja foi referida no CAP Il, Estudo Comparativo, ponto 2.1.4 O

IM

projeto do Futuro “o soldado adaptavel”, onde foi realcada a necessidade de adaptacao, flexibilidade e
versatilidade necessdrias ao soldado do futuro, que, para isso terd que desenvolver a capacidade de
lideranca fruto de um lider adaptativo com elevada capacidade de resolugdo de problemas. Esta situacdo
s6 se consegue com o desenvolvimento de capacidade, com a implementacdo da autoaprendizagem e da
formacdo ao longo da vida.

4. Uma correta avaliacdo dos formandos, durante a formacao.

<<(...)Estruturando de forma mais metddica a questdo da avaliagdo da formagdo, conseguindo capacitar de
forma inequivoca que no final da formagdo o militar esta apto a desempenhar o seu trabalho de forma
auténoma. Na maior parte das vezes esta avaliacdo ndo é feita ou é inadequada.>> (E8);

<<(...) tratando-se de especialidades de grande complexidade, como os casos acima apresentados. Sdo
necessarios formadores qualificados nestas especialidades e, antes de se passar para o exercicio de cargo,
deverdo existir aprendizagens tedricas a varios niveis (técnicas...). (...) Aliado a estas necessidades, avaliar
deverd ser um processo sempre a utilizar com vista 4 obtencdo de melhorias, recolhendo indicadores de
otimizagdo e de melhor adequagdo.>> (E9);

<< Bastaria que a formagdo no cargo fosse feita devidamente, isto é, capacitando o militar para um
desempenho do cargo com perfeita autonomia, de forma progressiva, acompanhada e validada no final.>>
(E11);

Esta correta avaliagdo que os participantes referem, do Padrdao de Desempenho Operacional
(PDO), TGEN CID Rovisco Duarte, (2013, pp. 1-18) documento essencial para realizar a avaliagdo de
desempenho, que define o nivel a atingir no desempenho da tarefa, quando no exercicio do cargo
(i.e., FCT), em contextos o mais préximos das condi¢ées de combate. Resume-se no comportamento
a evidenciar pelo detentor do cargo no seu posto de trabalho.

5. A necessidade de implementar maior rigor e critérios na sele¢do dos tutores/formadores.

<< Se a formagdo no cargo for dada por pessoal qualificado e com experiéncia e com os recursos didaticos
adequados talvez ndo sejam necessarias melhorias. (...) Basta que a formagdo seja efetiva conforme
planeada.>> (E10)

Esta questdo também é recorrente na presente andlise, na medida em que ja foi abordada
anteriormente™, tem a ver com a auséncia de documentacdo estruturante e com a formag3o dos
formadores assim como a relevancia que deve ser dada a formac&o no local de trabalho (FCT).

Convém nado esquecer que “discentes com excelentes formadores, obtém as melhores

aprendizagens”, assim sendo existe a necessidade de investir na formag¢do de formadores de FCT.

0 cap Il, Ponto 1.6. Caraterizagdo do Modelo de Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército,
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Neste processo “o0 bom desempenho do tutor, enquanto gestor das aprendizagens individuais
em contexto de trabalho, é determinante para o alcance do sucesso da FCT. E a ele que compete
planificar, acompanhar e orientar o percurso de aprendizagem de cada formando” (Perfil e Delta
Consultores em Parceria, 2007, p. 9).

Este autor refere ainda acerca dos tutores/formadores de FCT, que:

Por norma, os tutores de FCT sdo escolhidos tendo por base a sua experiéncia e desempenho na
organizagdo, mas o sucesso do desempenho do tutor implica mais do que ter bons conhecimentos técnicos
sobre a forma de executar determinada fungdo. Implica capacidade para transmitir conhecimentos e
competéncias, o que pode ser aprendido e praticado” (Perfil e Delta Consultores em Parceria, 2007, p. 9).

A relevancia do tutor/formador é determinante para o sucesso da FCT, pelo que de modo

algum pode ser descorado.

3.5. Relevancia das competéncias da FCT
Nesta questdo pedimos aos participantes que ordenassem numa lista de 15 competéncias, de
acordo com a sua relevancia.

Grdfico 1 Distribuicdo da amostra na questao “classifique numa lista de 15 competéncias, de acordo com a
relevancia que lhe atribua”

Monitorizar a qualidade do seu trabalho

Organizagdo e planeamento do trabalho

Comunica¢do

Iniciativa / Proatividade

Liderancga

Capacidade de interagir de forma adequada

Sentido de responsabilidade a0 = Dispensavel

iAo s B Pouco Importante

Resiliéncia

W Importante

Decisdo = Muito Importante
m Fundamental

Adaptabilidade
53%

Envolvimento e comprometimento organizacional

Capacidade de adaptag3o novas tecnologias

Capacidade para procurar recursos, pesquisar os
mesmos

Disponibilidade p/ Aprender

Cooperacdo

60%

60% 70%

Fonte criado pelo autor jun14 com base em (Comando da Instrugdo e Doutrina, 2014)**

% perfil do cargo - As competéncias do Soldado do Exército Portugués, levantadas por um grupo de trabalho constituido para o efeito.
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Entende-se por cada uma das competéncias o seguinte:
Monitorizar a qualidade do seu trabalho e introduz as corre¢des necessarias.

Organizacdao e Planeamento do trabalho - tendo em vista a proficiéncia, incluem a preparagdo do
trabalho, determinagdo de métodos e sequéncias.

Comunicagdo — Capacidade para se expressar verbalmente, por escrito e através de sinais de combate
com clareza e precisdo.

Iniciativa/ Pro atividade — Capacidade para agir de forma proactiva e autébnoma nas suas tarefas e ter
iniciativa na resolugdo dos problemas.

Lideranga — Capacidade para desenvolver o espirito de missdo e influenciar o grupo no cumprimento da
missao.

Relagles Interpessoais — Capacidade para interagir de forma adequada em diferentes contextos e com
pessoas de diferentes culturas, tendo uma atitude facilitadora no relacionamento, gerindo as dificuldades e
eventuais conflitos de forma ajustada.

Sentido de Responsabilidade — Capacidade para exercer as suas fungdes de forma diligente e
responsavel respeitando o cumprimento de ordens, regulamentos e equipamentos sob a sua responsabilidade.

Decisdo — Opta pela solugdo mais eficaz para o cumprimento da missdo, tendo em conta os principios
éticos, deontoldgicos e ordens superiormente recebidas.

Resiliéncia — Capacidade para gerir as emogdes mesmo em situagdes de stress.

Adaptabilidade — Ajusta-se eficazmente a diferentes contextos (clima, situagdo tdtica, terreno,
condigBes de visibilidade) em permanente mudanga e a novos desafios, adaptando o seu comportamento
consoante as necessidades das situagdes sem que tal interfira com os indices de produtividade.

Envolvimento e comprometimento organizacional — Alinha os seus préprios comportamentos com os
valores e cultura do Exército e das Forgas Armadas.

Capacidade de adaptagdo as tecnologias - Adaptar-se bem aos meios e tecnologias ao dispor do
Exército.

Capacidade para procurar os recursos, pesquisar sobre os mesmos - Refletir e avaliar criticamente a
informacao.

Disponibilidade para Aprender - Abertura para novas experiéncias, ideias, culturas e tecnologias.

Cooperagao - Espirito de solidariedade, contribui para o espirito de equipa e na resolu¢do de problemas

Anélise dos resultados:

De um modo geral os participantes consideram de Fundamental as Competéncias da
Cooperacgdo (60%), Disponibilidade para aprender (47%), Monitorizar a qualidade do seu trabalho
(40%), Sentido de Responsabilidade (33%), Capacidade interagir de forma adequada (27%), Lideranca
(27%), Adaptabilidade (20%), Decisdo (20%), Resiliéncia (20%), Comunicagdo (20%), Capacidade para
procurar recursos (13%), Capacidade de adaptacdo a novas tecnologias (13%), Iniciativa e pro

atividade (13%).

145



A Evolugéo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Consideraram de Muito importante a Adaptabilidade (53%), o Sentido da responsabilidade
(53%) a Organizacgdo e planeamento do trabalho (47%), a Lideranca (47%), a Capacidade de interagir
de uma forma adequada (47%), Envolvimento e Comprometimento organizacional (47%),. Iniciativa /
Pro atividade (40%), Cooperacdo (33%), Decisdo (33%), Resiliéncia (33%), Comunicacdo (27%),
Disponibilidade p/ Aprender (20%), Capacidade para procurar recursos (20%), Capacidade de
adaptacdo novas tecnologias (20%),e Monitorizar a qualidade do seu trabalho (13%).

Consideraram de Importante a Capacidade de adaptacdo novas tecnologias (67%), Capacidade
para procurar recursos (40%), Disponibilidade p/ Aprender (33%), Decisdo (33%), Iniciativa / Pro
atividade (33%), Monitorizar a qualidade do seu trabalho (33%), Adaptabilidade (27%), Resiliéncia
(27%), Capacidade de interagir de forma adequada (27%), Organizacdo e planeamento do trabalho
(27%), Sentido de responsabilidade (13%), Lideranga (13%), e a Cooperagao (7%).

Consideraram de Pouco Importante a Capacidade para procurar recursos (27%), Resiliéncia
(20%), Decisdo (13%), a Lideranca (13%), Iniciativa / Pro atividade (7%), e a Organizacdo e
planeamento do trabalho (7%).

Consideraram de Dispensavel Monitorizar a qualidade do seu trabalho (13%), a Iniciativa / Pro

atividade (7%); Comunicacdo (7%), e a Organizacdo e planeamento do trabalho (7%).

Para além das 15 competéncias ja referidas anteriormente, solicitamos aos participantes que
indicassem outras competéncias que valorizassem na FCT, indicaram as seguintes:

Espirito organizacional (E2);

Valorizagdo do Saber-Fazer (E3);

Recetividade a inovagdo cientifica e técnica (E9);

Auto Disciplina, Autocontrolo, Humildade, Solidariedade (E11);

3.6. Como se pode tornar a FCT mais eficiente

Sobre este tema, questiondmos os participantes de que forma se pode em seu enter, tornar a
Formacdo em contexto de trabalho mais eficiente.

<<(...J)Todos os cargos deverdo ter uma descri¢do do cargo (...) se o cargo for mais complexo devera ter
linhas guia de formagdo (metas) a atingir e padrées de desempenho, se necessario os referenciais de curso
deverdo ter um anexo sobre a formagdo OJT >>(E1);

<<(...)temos que pensar num processo bem estruturado, onde desde os formadores até aos meios
necessarios para a formacdo terdo que ser rentabilizados. Para tal ha que delinear muito bem cada acdo de
formacgdo desde a execucdo até a sua avaliagdo.>> (E4);

<<(...)JA criagdo de referenciais de formagdo, que orientem claramente o esfor¢o das Unidades e
uniformizem procedimentos.>> (E5);

<<(...) Edificar o processo de formacdo, elaborando os perfis de formagao em conformidade com os perfis
de profissionais>> (E6);

<<(...)Escolhendo os formadores com mais experiéncia e capacidade de comunicagdo e os recursos
pedagdgicos adequados (de preferéncia os reais). Especialmente, que os recursos humanos e materiais
possam ser efetivamente utilizados (estejam disponiveis para a formacdo) na formagdo conforme
planeado.>> (E10);
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<<(...)Desde logo pela definicdo do cargo para que se esta a formar.(...) E necessario que o perfil do cargo
esteja bem feito. (...) Na maior parte dos casos nem existe!>> (E11);

<<As chefias devem ser (...) envolvidas sobre o que é na realidade a FCT.>> (E12);

<<(...) Tem que ser vista numa perspetiva mais abrangente,(...) necessitando obrigatoriamente do empenho
dos Comandantes>>(E13);

<<(...) Efetuando o diagnéstico da atual situagdo como esta a ser feito com este trabalho; - Implementar
grande parte das propostas ja identificadas nas perguntas anteriores; - Ministrar formagdo a todos os
intervenientes no processo de acordo com o seu posto dentro da organizagdo; - Elaborar um processo de
comunicagdo ativo que permita que os militares conhegam e acreditem no processo; - Efetuar avaliagGes e
efetuar propostas para a sua melhoria de forma permanente.>> (E14);

Para uma FCT mais eficiente os participantes consideram a elaboracdao dos descritores de
cargos como uma questdo de vital importancia, os referenciais de curso da FCT devem ser o mais
detalhados possiveis, com os Padrdes de Desempenho Operacional (PDO), alinhados com os perfis de
formagdo como é natural. A indigitacdo dos formadores deve ser criteriosa pela sua experiéncia
profissional e pedagdgica. Segundo Dias, (1992) o formador como responsavel pela formacdo, tem
gue ser necessariamente um gestor de comunicagdo, a quem cabe planear, organizar, controlar e
avaliar a comunicacdo dentro do local de trabalho. Cabe-lhe ainda a funcdo de coordenar e motivar
os elementos em comunicagao.

e Deve existir um necessdrio envolvimento das chefias na FCT, no sentido de apoiar a
implementacdo e gestdo da formacao;

e Deve ser efetua um diagndstico da atual situacao;

e Implementar grande parte das propostas ja identificadas nas perguntas anteriores;

e Miinistrar formacdo a todos os intervenientes no processo de acordo com o seu posto dentro da
organizagao;

e Elaborar um processo de comunicagdo ativo que permita que os militares conhegam e acreditem
Nno processo;

e Efetuar avaliagGes e efetuar propostas para a sua melhoria de forma permanente;

O Participante E9, referiu a necessidade da gestao por competéncias:

<<(...) gestdo de recursos humanos em fungdo de competéncias>>(E9)

Ndo devem existir quaisquer duvidas que o percurso que esta a ser desenvolvido pelo Exército,
através da elaboracdo dos referenciais de curso, é um percurso longo e dificil, criando a sensa¢do que
estard sempre inacabado, dada a permanente procura de melhoria resultante da metodologia
holistica da ASI. Ndo tenhamos qualquer ddvida que com a andlise funcional (perfil do cargo) que é
necessario concluir, e a incrementagdo dos mesmos nos quadros organicos de pessoal QOP. A Gestdo

de Recursos Humanos por Competéncias, sera uma realidade®.

%2 cap| ponto 3.4 A Gestdo de Recursos Humanos por Competéncias
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Convém ndo descurar que, este desiderato ainda tem um longo e sinuoso caminho a percorrer
para que possa ser atingido.
Um dos participantes refere que a FCT deve ser reduzida a formacgbes para cargos administrativos e
técnicos e que deve ser criada a figura do “Coaching" ou do “Mentoring”.

<<(...) limitar no tempo e nas fungdes; criar a figura do Coach ou Mentor>>.(E7)

No que diz respeito ao “Coaching” ou “Mentoring”;

Coaching — é um método mais intensivo de treino que envolve uma estreita relacdo de trabalho entre
um militar experiente e o estagiario/discente (Riley, 2012)

Mentoring — visa encorajar e incentivar o discente a atingir os seus objetivos, maximizar o seu
potencial, desenvolver as suas “skills”, aprimorando a sua performance e a tornar-se um melhor
profissional.

O papel do mentor ultrapassa as competéncias do gestor de formacdo, na medida em que ele é
simultaneamente um gestor de recursos humanos (i.e.; Gestor Carreira) **, pelo que ultrapassa o

ambito do presente trabalho.

3.7. Aintegragdo da FCT na Componente Operacional

Considera que a integracdo dos discentes da FCT, nas unidades operacionais ja constituidas,
pode trazer vantagens motivacionais, com reflexos positivos nos resultados de aprendizagem -

justifique a sua resposta®.

Respostas concordantes

<<Sim, os Task Units estdo a executar tarefas para as quais foram formados e que muitas vezes ambicionaram, num
ambiente diferente do da formacdo, onde trabalham competéncias transversais, como o espirito de corpo,
camaradagem, etc. >>(E2)

<<Sim, beneficios ao nivel da atualizacdo de conceitos tedricos>> (E3)

<<Sim, mas existe a necessidade de mudar mentalidades e percebermos que a “formac¢do” ndo é um processo a
parte da componente “operacional”>> (E4)

<< Sim, embora se denote que existe uma sinergia baixa do sistema ou do grupo>>

<< Penso que isto é uma mais valia, pois 0 exemplo também é uma forma de aprender boas praticas, no entanto
também podera ser visto como uma condicionante a evolugao do treino das unidades constituidas, pois na mesma
unidade poderdo existir varios niveis de treino. Contudo visto na vertente da formacdo sem duvida que é
vantajoso.>> (E6)

<<Sim é relevante para o Desempenho do cargo.>> (E8)

<< E se o clima organizacional for bom e o elemento novo for bem recebido, dai resulta motiva¢do acrescida para
aprender e rapidamente atingir a proficiéncias dos demais.>> (E11)

<<Sim.(...) O produto final de todo o processo é a componente operacional gerada. Se acreditarmos no produto
final e na sua importancia com certeza que o nosso esforgco para aprender sera superior e todo o processo de
aculturacgdo sera mais facil. >> (E14)

<<Sim, pode resultar em verdadeiras sinergias>>(E15)

Respostas discordantes

<< Ndo me parece especialmente importante>> (E5)

% Durante o presente trabalho foi apresentado um exemplo do U.S. Army, constante do CAP Il ponto 2.1. Um Novo programa de
Treino/Formagdo

% Nesta parte do trabalho, por se tratarem de questGes mais objetivas, que implicam a concordancia ou ndo com a questdo formulada,
optou-se por enquadrar as respostas numa tabela.
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<< N&o se pode cair na tentagdo e no erro de "largar" um militar numa unidade operacional e esperar que
aprenda.>> (E13)

Das respostas dos Participantes verificamos que existiram nove (09) concordantes, duas (02)
discordantes e quatro (04) que ndo responderam.

Segundo Nascimento, Santos, Caldeira & Teixeira, (2003)% para que uma verdadeira
articulagdo entre a teoria e a pratica ocorra, é preciso combater a dicotomia, afirmar que a formacao
é uma so (i.e., teria e prdtica em simultaneo), reflexiva, critica e criadora de identidade.

Referindo os mesmos autores, pode-se assim dizer que a formagdo tem fundamento na teoria
e na pratica, mas é na pratica que ela procura essa ligacdo. Esta questdo pode ser equiparada a
Componente da Formacdao e a Componente Operacional, é necessario que ambas partilhem das
mesmas preocupacoes que é o atingir das performances desejadas pelos formandos, e fazer com que
as entidades concorram para o mesmo fim, o participante (E4) refere a “necessidade de mudar
mentalidades e percebermos que a “formagdo” nGo é um processo a parte da componente
“operacional”.

Como ficou demonstrado anteriormente® existe uma significativa vantagem que o discente
assuma uma responsabilidade plena sobre a sua profissdo, e esta situacdo sé se consegue através de
uma pratica acompanhada, e orientada com um grau de autonomia a aumentar em conformidade
com os resultados atingidos pelo discente. Pelo que a FCT, devidamente aplicada na componente
operacional, traz nitidas vantagens para o decurso da formacdo. Sobre este assunto, destacam-se as
seguintes respostas:

(E6) ”é uma mais-valia, pois o exemplo também é uma forma de aprender boas prdticas, no
entanto também poderd ser visto como uma condicionante a evolugdo do treino das unidades
constituidas, pois na mesma unidade poderdo existir vdrios niveis de treino. Contudo visto na vertente
da formagdo sem duvida que é vantajoso.” (E11) “dai resulta motivagdo acrescida para aprender e
rapidamente atingir a proficiéncias dos demais.”.

E natural que a preocupacdo manifestada pelo participante (E13), é pertinente, mas se ndo
existirem tutores/formadores, ndo poderemos garantir que exista formacdo, e mais uma vez convém
referir que compete as chefias gerir a formagcdo nomeadamente a formacdo da tipologia I, assim
como deve ser dado a formacdo a devida relevancia, e evitar que erros como aqueles que ja foram
referidos anteriormente, relativamente ao desvio dos tutores/formadores para as questdes do dia a

dia em detrimento da formacao.

95 . . -
Mencionados no presente trabalho CAP | ponto 4.5 Formagdo em Alternancia.
% Constante no mesmo local que a referéncia anterior.
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O Participante (E2) refere que num ambiente diferente do da formagdo (em contexto
operacional), podem ser trabalhadas competéncias transversais, como o espirito de corpo,
camaradagem, etc.

E relevante a afirmacdo apresentada pelo participante (E14):

"0 produto final de todo o processo é a componente operacional gerada. Se acreditarmos no
produto final e na sua importdncia com certeza que o nosso esforco para aprender serd superior e

todo o processo de aculturagdo serd mais fdcil. “

3.8. A FCT nas unidades operacionais, pode eventualmente

condicionar ou desviar recursos
Questiondamos os participantes acerca da integra¢do da formagdao em contexto de trabalho nas
unidades operacionais, em que medida esta integracdo pode eventualmente condicionar ou desviar
recursos destas unidades, pedimos que justificassem as suas respostas.

Tabela 17 Respostas concordantes e discordantes

Respostas concordantes

<< Claramente. >> (E5)

<< SIM, Deve ser evitado. O treino operacional ndo é o mesmo de formagdo em contexto de trabalho...(...)Ndo
podemos desviar recursos operacionais para ensinar...devem servir para treinar...o que é diferente.>> (E7)

<< Sim, Pode desviar recursos, mas ndo considero esse fator como muito importante. A questdo é que se a formacdo
em contexto de trabalho for bem planeada isso ndo acontece, ou seja se o militar tiver ja as competéncias de base, a
formacgdo em contexto de trabalho podera quase cingir-se a pouco mais que o treino.>> (E13)

<< Sim pode acontecer. No entanto, se existir um bom planeamento todas essas questdes poderdo ser evitadas. >>
(E9)

<< Sim, a menos que o planeamento das atividades operacionais ja integrem esta componente da formagdo em
contexto de trabalho em determinados periodos.>> (E10)

Respostas discordantes

<< N3o >> (E11)

<< N&o. Antes pelo contrario o militar que termina a sua formag¢do numa unidade operacional serd melhor
conhecedor das TTP (técnicas/taticas/procedimentos) da Unidade, bem como as relacdes interpessoais
melhoradas.>> (E1)

<< Ndo, porque quando estdo em formacdo de contexto de trabalho, ja contribuem para o cumprimento da missdo
da sua Unidade. >> (E2)

<< N3do. Desde que sejam constituidas equipas de formacdo e entregue a responsabilidade de formacdo a uma
unidade operacional.>> (E3)

<< N3do deverd constituir um obstaculo mas sim ser entendido como um processo na melhoria dos resultados e
compreender que ndo é so no “treino” que a componente operacional deve encontrar a sua resposta. Em qualquer
fase, mas essencialmente no processo formativo inicial, quanto mais se investir em formagao melhor sera o nosso
“produto”. >> (E4)

<< Ndo, pois 0s meios sdo os mesmos. >> (E6)

<< N3do, A formacdo é importante a todos os niveis e os recursos consumidos devem ser os necessarios e nao
outros.>> (E8)

<< N3o. Pois a melhor forma de aprender é ensinar. Se estivermos ensinar e a formar estamos também a melhorar os
nossos niveis de formacgdo e consequentemente a melhorar o treino. >> (E14)

Fonte: Criado pelo autor em julho 2014
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Das respostas dos Participantes verificamos que existiram cinco (05) concordantes, oito (08)
discordantes, e duas (02) que ndo respondem ao questionado, o que significa que as respostas
estiveram muito repartidas.

Existe participantes que consideram que nao se devem “desviar recursos operacionais para
ensinar...devem servir para treinar...o que é diferente.” (E7);

Os restantes participantes que concordam com a afirmacdo, consideram que “ se a formag¢éo
em contexto de trabalho for bem planeada isso nGo acontece, ou seja se o militar tiver jd as
competéncias de base, a formagto em contexto de trabalho poderd quase cingir-se a pouco mais que
o treino.” (E13); “se existir um bom planeamento todas essas questbes poderdo ser evitadas. “ (E9);
esta situacdo seria possivel se o “planeamento das atividades operacionais jd integrassem esta
componente da formagéo em contexto de trabalho em determinados periodos.” (E10).

Verificamos que as opinides concordantes de que a formacdo desvia recursos a componente
operacional, ndo o sdo totalmente, e admitem que pode ser uma questdo de planeamento e que a
atividade operacional poderia eventualmente integrar os ciclos de formacao, tal como acontece em
grande parte dos exércitos dos paises aliados.

As opinides discordantes afirmam “antes pelo contrdrio o militar que termina a sua formagéo
numa unidade operacional serd melhor conhecedor das TTP (técnicas/tdticas/procedimentos) da
Unidade, bem como as relag¢ées interpessoais melhoradas.”(E1); a FCT pode contribuir para “o
cumprimento da missdo da sua Unidade. “ (E2).

O participante (E3) considera que para que a formacgdo ndo condicione ou desvie recursos da
componente operacional, devem ser “constituidas equipas de formagdo e entregue a
responsabilidade de formagdo a uma unidade operacional.”, Infere-se que tal como ja aconteceu no
passado a responsabilidade da formacdo era ciclica, em uma subunidade passava por assumir a
responsabilidade de formar. Parece-nos que esta situagdo embora ja tenha acontecido no passado
ndo se enquadra na metodologia da FCT, na medida em que desta forma desvirtudvamo-nos do
contexto de formagdo que neste caso seria o ambiente operacional.

O participante (E14) ilustra bem a relevancia que a formagdo deve assumir neste processo,
“Pois a melhor forma de aprender é ensinar. Se estivermos a ensinar e a formar estamos também a

melhorar os nossos niveis de formagdo e consequentemente a melhorar o treino. “

3.9. Os Pontos Fortes e Fracos da FCT

Questionamos os participantes sobre quais os aspetos/valéncias que realgavam na Formacgdo
em Contexto de Trabalho (os Ponto Fortes), obtivemos os seguintes resultados:

<<(...) garante poupanga de recursos econémicos humanos e garante a disponibilidade da FOC (full
operational capability) da Unidade mais cedo. >> (E1)
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<<(...)Economia de recursos humanos e materiais. (...) Aprendizagem dentro de uma Unidade Tarefa com
elementos mais experientes. (..) Ambiente de trabalho mais descontraido. (..)Um maior espirito
organizacional.(...) Aprendizagem de pormenores da sua fungdo que mais facilmente sdo ministrados neste
contexto.(...) Maior espirito de equipa e camaradagem. (...)>> (E2)

<<(...) Possibilidade de "formatagdo" dos formandos ao que se pretende; (...) Diminui¢cdo do tempo de
formacgdo;(...) Familiarizagdo numa fase inicial com o posto de trabalho.>> (E3)

<<(...) Disponibilidade do "recurso" mais cedo.>> (E5)

<<(...) Baixo custo; (...) Economia de meios, humanos e materiais; (...) Aprendizagem mais pratica do que
tedrica (...)>> (E6)

<<(...) Mais econémico e mais pratico.>> (E7)

<< Aprendizagem com a pratica, tornando os conhecimentos tedricos mais concretos. A possibilidade de
diminuir erros e de melhorar processos com a experiéncia.>> (E9)

<<(...) A aproximagdo dos modelos tedricos aos modelos reais.(...) Preparagdo efetiva para o desempenho
de fungdes, facilitando essa mesma transigdo>> (E10)

<<(...)E mais econdmico (eficiente) (..)E mais objetivo (eficaz)(..) Permite a mobilidade entre areas
funcionais em fungdo dos resultados da aprendizagem. Se a pessoa ndo se adaptou, muda de cargo!>> (E11)
<<(...) a integracdo da formagdo no ambiente de trabalho e a possibilidade de autoaprendizagem por parte
dos formandos.>> (E12)

<< Aquisicdo de conhecimentos através das experiéncias de outros. Neste ponto poder-se-3o evitar erros
cometidos anteriormente>> (E13)

<< A formagdo em contexto de trabalho, permite-nos conhecer e aplicar os conhecimentos de forma
pratica, o que permite reduzir em muito o tempo de Aprendizagem Formal e com melhores resultados. >>
(E14)

Questionamos os participantes sobre quais os eventuais constrangimentos/aspetos negativos
da Formagdo em Contexto de Trabalho (os ponto Fortes) e obtivemos as seguintes informacdes:

<< Quando o cargo a desempenhar é de elevada complexidade e de dificil aprendizagem, ndo pode ser
dado apenas em contexto de trabalho, como muitas vezes, sucede.>> (E2)

<< Descurar a formagdo tedrica em detrimento da execugdo das fung¢des organicas;>> (E3)

<< (..)transformardo em desvantagens e desperdicio de tempo e recursos, se ndo acautelarmos a
construcdo deste processo formativo. A FCT ndo devera ser uma formacdo descuidada em relagdo a outras
acGes formativas de caracter mais formal, pelo contrario ela devera ser bem desenhada no seu percurso,
nos meios e nos seus resultados. >> (E4)

<< "Recurso" menos bem preparado/formado.>> (E5)

<< Constrangimento no treino da unidade>> (E6)

<< Menor qualidade da formagdo e diminuigdo na proficiéncia organizacional.>> (E7)

<< diminuindo a neutralidade do formador.>> (E9)

<< Dificuldade de existirem tutores disponiveis. Se ndo existir um aumento dos recursos humanos durante
esta formacdo, podera ser dificil aos formadores conciliarem o seu trabalho didrio (rotineiro que,
supostamente, ja lhe ocupa o dia todo) com o tempo que terdo que disponibilizar para a formagdo.>> (E10)
<< O facto do tutor/formador continuar envolvido no seu ambiente de trabalho, tende a ser solicitado para
outras dreas que nao a tutoria, pelo que os formadores passam para segundo plano >> (E12)

<< Devido a mau planeamento e falta de formacdo/experiéncia de quem vai orientar a formagdo, ministrar-
se formagdo em contexto de trabalho desvirtuada, formando mal os militares nela inseridos.>> (E13)

<< O trabalho do tutor por vezes em determinadas especialidades pode demorar mais tempo a ser
realizado.>> (E14)

3.10. Aspetos ndo mencionados no questionario e que possam
melhorar a adequacéo da FCT

Por fim questiondmos os participantes sobre os aspetos que nao tendo sido abordados podem

contribuir para a melhoria do processo e estudo, tendo obtido as seguintes respostas.

152



A Evolugéo da Formagéo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

<< Disponibilizagdo em sistema e-learning de conteudos de formacgdo >> (E3)

<< a FCT tera que ser uma formacgao cuidada e merecer toda a dedica¢do dada as demais agGes formativas,
devendo ter padrGes de qualidade conferentes de bons resultados. O Exército tera que fazer entender que
o processo formativo e operacional concorre ambos para a obtengdo de bons resultados operacionais e
logo da boa imagem e prestigio da instituicdo. A racionalizacdo de meios justifica pensarmos cada vez mais
em FCT, a qual caso-a-caso deverd equacionar as corretas especialidades a ministrar e por ultimo todo o
processo deverd ser dos conhecimentos dos intervenientes e com um forte envolvimento das chefias.>>
(E4)

<< As chefias, assumirem que a formagdo em contexto de trabalho é necessaria e é formacgdo, que no meu
entendimento nado se verifica.>> (E6)

<< Melhoria dos processos de gestdo >> (E9)

<< A necessidade de ajustar os perfis de formagdo aos atuais perfis profissionais (que alguns talvez precisem
de ser revistos), o que implica um trabalho conjunto da componente Operacional, da componente de
Recursos Humanos e da componente de Formagdo >> (E10)

<< A necessidade de existirem listas de verificacdo (Go/No Go) das sucessivas tarefas a realizar a medida
que se progride na formacao. (...) que se monitorize a evolug¢do do formando.>> (E11)

<< a necessidade de criar documentacgdo doutrinaria sobre esta tematica. >> (E12)

<< a formagdo em contexto de trabalho serd ministrada/orientada por pessoal com conhecimentos e
experiéncia na funcdo/cargo.>> (E13)

O participante (E3), referiu que a implementacdo de << sistema e-learning de conteldos de
formacdo >>, que tratando uma metodologia que integra uma diversificada pandplia de métodos de
treino/formacdo de auto aprendizagem, entre os quais se inclui o b-learning® como ja foi referido
anteriormente neste trabalho, e que o exército manifestou grande interesse em desenvolver, onde ja
possui algumas formacdes nesta modalidade de aprendizagem e cujas recomendacdes contam do
Relatério de Avaliacdo da componente do (SIE) “4- Principais objetivos elencados a Dire¢do Formagdo
CID(....)(e)Contribuir para a plena implementagdo do e-learning no Exército” (Mascarenhas, fev/jun
12).

O Plano de ensino e formagdo a Médio Longo Prazo (2007-2024), referia:

Os desafios para Portugal, no quadro da Unido Europeia, resultantes das constantes mudancas tecnoldgicas
e cientificas, recurso intensivo as Tecnologias de Transformagdo e Comunicagdes (TIC) e das consequentes
alteragdes sociais e profissionais, inserem-se no quadro da capacidade de resposta que o SIE tera que
fornecer. O Investimento em ciéncia e inovagdo, o aumento e qualificagbes dos recursos humanos em
ciéncia e inovacdo, a introdugdo de novos processos organizacionais e metodologias cientificas, a par com a
internacionaliza¢do do sistema cientifico, -tecnolégico e de inovagdo, sdo tendéncias comuns a comunidade
cientifica e tecnoldgica, na qual o Exército se insere. (...) O recurso ao ensino a distancia através do e-
learning, insere-se numa dessas respostas. (Estado Maior do Exército, 2008)

O Participante (E6) considera que como ja foi amplamente referido na presente analise, a
melhoria da formacgdo da FCT, tem que passar por um envolvimento das “ chefias, assumirem que a
formacgdo em contexto de trabalho é necessdria e é formagdo”, associado a “melhoria do processo de
gestdo”, infere-se que o participante se refere ao necessario controlo por parte do CID, sobre a FCT,

como também 3 foi referido na presente andlise ponto 3.7 da andlise.

97 = - .

Tratando-se de uma formacgdo de grande proximidade os tutores /formadores acompanham o processo de aprendizagem, o autor
entender que o processo que mais se aplica é o b-learning, na medida em que se traduz num sistema misto de presencial com ensino a
distancia (e-learning).
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Os participantes (E10), (E11), (E12) e (E13) referem a necessidade de elaboracdo dos
referenciais de curso para a FCT e que este trabalho ndo deve ser da exclusiva responsabilidade do
CID, e que nomeadamente na elaboracdo dos perfis do cargo (perfis profissionais, ou perfis de
emprego), devem ser convidadas a pronunciarem as entidades clientes do processo formativo
(Componente Operacional e a gestdo dos recursos Humanos), que incluem os Padrbes de
desempenho Operacional (PDQO), essenciais para uma correta avaliagdo do desempenho dos
militares, ndo s6 durante a formagdao mas também durante o desempenho das suas fungdes, tal qual
como foi referido na ilustracdo n? 11 da avaliagdo da proficiéncia “monitorize a evolu¢do do
formando”. Nunca esquecendo a necessdrias competéncias técnicas e pedagdgicas essenciais para os
formadores, eventualmente uma necessaria elucidacdo e refrescamento sobre a metodologia
abordada no presente trabalho, no sentido de melhor integrar os formadores dos obijetivos
pedagdgicos a atingir.

Pelo que como refere o participante (E4) ”"a FCT terd que ser uma formagdo cuidada e merecer
toda a dedica¢éo dada as demais agcdes formativas, devendo ter padroes de qualidade conferentes de
bons resultados. O Exército terd que fazer entender que o processo formativo e operacional concorre
ambos para a obteng¢dGo de bons resultados operacionais e logo da boa imagem e prestigio da
institui¢cdo. A racionaliza¢do de meios justifica pensarmos cada vez mais em FCT, a qual caso-a-caso
deverd equacionar as corretas especialidades a ministrar e por ultimo todo o processo deverd ser dos

conhecimentos dos intervenientes e com um forte envolvimento das chefias.”
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4. Analise SWOT

Com base na informacao obtida nomeadamente com a questdao do ponto 3.10, optamos por
realizar uma analise SWOT (andlise interna e externa da Formagdo em contexto de trabalho no
Exército Portugués). Esta metodologia permite sistematizar todas as informacdes disponiveis, de
modo a se poder tomar decisGes mais ponderadas. Cré-se que, ao colocar esta analise como ponto
de partida do modelo sugerido, ird facilitar a andlise e a procura de sugestdes para as tomadas de
decisdo, reduzindo a incidéncia de erros devidos a ag¢Ges mal planeadas, tornando-se numa
ferramenta imprescindivel no estabelecimento de uma estratégica.

“Concentre-se nos pontos Fortes, reconheca as Fraquezas, agarre as Oportunidades e Proteja-
se contra as ameagas”, (SUN TZU, 500 a. C., p. 75)

As vantagens e desvantagens deste tipo de formagdo podem ser resumidas como se segue:
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PONTOS FORTES

PONTOS FRACOS

Oportunidade de aprender ao mesmo tempo fazendo, origina militares mais produtivos
Garante a disponibilidade da FOC (full operational capability) da Unidade mais cedo. (E1)
Formagdo de “Baixo custo (...) Economia de meios, humanos e materiais “(...)E6), na medida em
que os discentes desenvolvem trabalho, embora de forma progressiva em face da sua
experiéncia.

Permite maior mobilidade entre areas funcionais em fungdo dos resultados da aprendizagem.
A adaptagdo a um novo cargo esta mais facilitada! (E11)

A aproximagdo dos modelos tedricos aos modelos reais. (..) Preparagdo efetiva para o
desempenho de fungGes, facilitando essa mesma transi¢do (E10)

A possibilidade de autoaprendizagem por parte dos formandos. (E12)

Diminuir erros e permite a melhoria dos processos através da experiéncia. (E9)

Permite encurtar significativamente os tempo de Aprendizagem Formal e com melhores
resultados. (E14)

Permite um feedback instantdneo sobre o formando, através do que estd a realizar, certo ou
errado, o que motiva a uma corregdo imediata da agdo errénea. (Sleight, 1993)

Consiste num trabalho realista, que ndo carecer de transferéncia de aprendizagem
(dependente do tecnicismo exigido pelo cargo). (Sleight, 1993)

E um treino econdmico, porque ndo carece de um equipamento especifico nem a duplicagdo
do existente, exclusivamente dedicado a formacdo. (Sleight, 1993)

A Organizagdo ndo necessita de dotar a formagdo de um local especifico para a realizar, ela
ocorre no local de trabalho. (Sleight, 1993)

Fornece acompanhamento

Produz uma baixa taxa de erro no formando;

Qualidade depende da capacidade do treinador e tempo disponivel

Ambiente de aprendizagem pode ndo ser propicio para perturbagdo potencial para produgdo
(Riley, 2012)

A possibilidade de transformagdo em desvantagens e desperdicio de tempo e recursos, se ndo
acautelarmos a construgdo deste processo formativo. A FCT n3do deverd ser uma formagao
descuidada em relagdo a outras agdes formativas de caracter mais formal, pelo contrario ela
devera ser bem desenhada no seu percurso, nos meios e nos seus resultados. (E4)

Os conteudos formativos podem ser imprevisiveis, dependem das questdes colocadas pelos
discentes (E5)

A Menor qualidade da formagdo pode contribuir para a diminuicdo na proficiéncia
organizacional. (E7)

Devido a mau planeamento e falta de formagdo/experiéncia de quem vai orientar a formagao,
ministrar-se formagdo em contexto de trabalho desvirtuada, formando mal os militares nela
inseridos. (E13)

Requer um numero significativo de tutores/formadores, o ideal seria um formador por cada
discente (Sleight, 1993)

Requer um nivel elevado de experiéncia por parte do formador. (Sleight, 1993)

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Obter os discentes formados e disponiveis no mais curto espago de tempo (pag. 24)

Economia do ponto de vista da produgdo/desempenho da atividade, o discente comeca a
produzir/desenvolver a atividade, embora de uma forma lenta e gradual logo nos primeiros
dias de formagdo; (pag. 24)

A flexibilidade na grande diversidade de abordagens por parte do tutor /formador (pag. 23)

A Constante mutagdo de posi¢cBes nas demonstragdes entre o formador e os discentes (Pag.
23)

Formacgdo ao lado de camaradas reais, que servem de referéncia a seguir, existe uma tentativa
de imitagdo do desempenho, um estigma de querer vir a ser como eles, serve de motivagdo,
quando positiva

A formagdo ocorre em face da velocidade de aprendizagem do grupo
Permite ao formando, trabalhar ao seu préprio ritmo;

Proporciona a privacidade para corrigir os seus proprios erros;
As formagoes individualizadas como a FCT reduzem os tempos de aprendizagem;

<< O facto do tutor/formador continuar envolvido no seu ambiente de trabalho, tende a ser
solicitado para outras dreas que nao a tutoria, pelo que os formadores passam para segundo
plano >> (E12)

Maus hébitos quando n3o devidamente salvaguardados, na nomeagdo dos tutores /
formadores, podem levar a que sejam passados alguns vicios negativos, através de um
tutor/formador menos consciente;

A producdo de conteldos pode envolver custos elevados;

A producdo de conteudos leva tempo, exige pessoas qualificadas, para ensinarem os
conteudos a preparar;

Os conteldos referidos nunca funcionam como um todo da formagdo, apenas representam
uma parte da formagdo, aquilo que o autor selecionou para os conteudos;
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5. Sintese Conclusiva

A formagdo em contexto de trabalho ndo é um complemento da formacgdo, é muito mais do que isso. Como foi

referido anteriormente, ao longo do presente estudo, o local de trabalho é uma das arenas privilegiadas de

aprendizagem. Neste sentido, a formacdo em contexto de trabalho é uma atividade formativa de natureza

curricular que confronta o formando com a necessidade de se adaptar ao contexto organizacional real e

simultaneamente pde a prova os saberes e competéncias recentemente adquiridos, numa atitude de permanente

reflexdo e consolidagdo de conhecimentos.

Ndo existem duvidas, relativamente a considerar a Formacdo em Contexto de Trabalho “como um dos

melhores métodos de treino/formacdo, por se tratar de uma formagdo planeada/organizada e realizada no local

de trabalho serve para ampliar competéncias e aumentar a eficiéncia.” (TRADOC, 2012), mas para que tal

aconteca, para que “A formag¢éGo em contexto de trabalho conduza a uma maior eficdcia e um maior impacto no

rendimento dos discentes, para que tal aconte¢a é necessdrio que exista”:

Significativo investimento de preparacdo e planificacdo dos contelddos formativos. Com a maior
brevidade possivel devem ser elaborados os referenciais de curso da formacdo em contexto de
trabalho completos (i.e.; com todos os documentos integrantes, perfil do cargo, perfil de formacdo e
perfil de avaliagdo) em funcdo dos cargos que visam preparar
Um envolvimento efetivo dos responsaveis do processo de formacdo, considerando as suas
expetativas, determinando as suas necessidades e promovendo um acompanhamento que na
realidade tem a ver com os conteldos e a integracdo dos trabalhadores no local de trabalho. A
escassez de recursos humanos atualmente existente nas UUEEQOO, associado ao elevado numero de
solicitacdes do dia a dia das mesmas, ndo pode de modo algum levar a subestimar a FCT (On-the-job-
training). Por esta razdo, a formacdo sé serd de qualidade se as pessoas formadas adquirirem as
competéncias necessarias e as souberem mobilizar.
Esta situagdo requer um volte face no envolvimento e sensibilidade das chefias, nomeadamente nas
diretamente envolvidas no processo formativo, como é o caso dos Cmdt/Dir/Ch das UUEEQO. Os
Cmd/Dir/Ch devem ser sensibilizados para a relevancia da Formagdo em Contexto de trabalho e para a
forma correta como se desenvolve a FCT, nomeadamente a tipo |, onde estas entidades assumem uma
especial relevancia. (Gestdo da Formacdo, transferéncias internas de militares dentro da mesma AF);
Alguns dos problemas de hoje continuam a ser os problemas do passado, da implementa¢do da FCT
em 2005:

o Definir os perfis profissionais para todos os cursos em fungdo dos cargos para que visam

preparar;
o - Proceder a consequente restruturagdao dos cursos em fungdo dos cargos para que visam

preparar,

O processo de investigacdo levou-nos a depreender que “a integracdo dos discentes da FCT, nas unidades

operacionais jd constituidas”, traduz um fator potenciador de aprendizagens, com vantagens relevantes na
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lealdade e na reciprocidade dos discentes para com a organiza¢do, assim como desenvolvem os fatores sociais,
organizacionais e culturais que valorizam o desempenho.

Pelo que poderemos considerar que a aprendizagem do coletivo ndo é mais que um complemento importante
da aprendizagem individual.

Existe a “necessidade de mudar mentalidades e percebermos que a formagdo ndo é um processo a parte da
componente operacional”. A formacdao tem fundamento na teoria e na pratica, mas é na pratica que ela procura
essa ligacdo. E necessario que a Componente da Formacdo, a Gestdo dos Recursos Humanos e a Componente
Operacional partilhem das mesmas preocupagdes, concorram para o mesmo fim e congreguem esforgcos com
vista a consecug¢do de um desiderato comum, que se consubstancia no atingir das performances desejadas pelos
discentes. Que contribuam para o processo formativo e operacional de forma concorrente, na obtencdo de bons
resultados operacionais e na obtenc¢do da boa imagem e prestigio da instituicdo.

A racionalizagdo de meios, justifica pensarmos cada vez mais em FCT, num quadro de andlise e adaptagdo das
especialidades. A FCT tera que ser uma formagdo cuidada e merecer toda a dedicacdo dada as demais ac¢Oes
formativas, devendo ter padrdes de qualidade conferentes de bons resultados.

A FCT é uma metodologia emergente, que se enquadra perfeitamente na estratégia de transformacdo do
Exército, Plano de Médio Longo Prazo do Exército (2007-2024)

O apoio da formacgdo para conseguir este desiderato passa por introduzir, reforcar e atualizar os conteldos
formativos no dmbito das tecnologias de informag¢do comunicagdo, tanto na dtica do utilizador como na
vertente do especialista. Por outro lado, é fundamental que a forma de ministrar a formagdo acompanhe a
evolugdo tecnoldgica, quer em meios auxiliares e equipamentos ao dispor dos formadores, quer em
metodologias e contelddos programaticos. (Estado Maior do Exército, 2008)

A formacdo em alternancia permite desenvolver conteddos em multiplas formas de aprendizagens que as
performances necessarias no ambito das TIC, em simuladores em autoaprendizagem (e-learning, b-learning em
plataformas multimédia de aprendizagem) “Os recursos de qualidade melhoram significativamente a
aprendizagem”

Devem ser criados espagos contiguos aos locais de trabalho que permitam a articulagdo da formagao em
alternancia.

Outra quest3o identificada no presente estudo *, é a deficiente escolha do “programa de formagédo/treino, a
escolha de um método inadequado ou ineficiente poderd colocar em risco todo o processo formativo”. (Vargas,
1995). Esta situacdo estd diretamente relacionada com a formacdo do tipo |, eventualmente os problemas com
que esta formacao se debate, sdo a inadequacdo do método de formacao ou falta dele, e simultaneamente o fato
de ndo estar convenientemente explicitada. Esta situacdo pode colocar em risco todo o processo formativo. A
formacdo de habilidades manipulativas, como é o caso de especialidades militares de elevado tecnicismo, a

formacdo das armas combatentes (Inf, Art e Cav), pode estar a ocorrer uma dececdo e quebra da autoestima®

B CAPI ponto 5.1 Os Principais Contextos de Aprendizagem da FCT
% como foi citado no 2.1.2.Job Instruction Training = JIT
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por parte dos discentes e formadores, causado pela elevada dificuldade das tarefas associada a deficiente
implementacdo da metodologia (i.e.; pode ndo estar a ser aplicada a articulagdo em alterndncia como método
formativo, mais adequado). Esta situacdo pode levar eventualmente a uma conotacdo negativa, ou sentido
pejorativo da FCT no Exército, fruto da deficiente aplicabilidade da mesma, em algumas areas formativas, criando
desta forma, serias dificuldades a sua implementacao.

A formacdo dos tutores/formadores da FCT, como foi referido “os discentes com excelentes mentores obtém
melhores aprendizagens;” assim como “o contexto tem uma influéncia determinante na aprendizagem e na sua
qualidade ” Um processo desta natureza exige formadores/tutores que possuam um perfil adequado as novas
exigéncias, integrando nomeadamente redes ou comunidades de praticas, participando em atividades de
atualizacdo permanente de competéncias e cooperando com outros formadores/tutores, equipas pedagdgicas e
entidades formadoras.

Deve ser dada a devida relevancia a FCT, nomeadamente na escolha e indigitacdo dos tutores/formadores
mais experientes e com o perfil mais adequado para a formacao.

A relagdo entre as entidades que ministrou a formacdo de longa duracdo do tipo Il e lll, manifesta-se de vital
importancia na implementacdo da FCT, aquando da chegada a Unidade de colocacdo apds a frequéncia de um
curso desta indole. Como foi referido anteriormente a situacdo ideal é a existéncia de dois tutores, um da
entidade formadora e outro da entidade de colocacdo, assim como a existéncia de uma reflexdo das
aprendizagens. E importante reter que a formacdo n3o se completa enquanto n3o existir a aplicacdo em situacdo
concreta de trabalho.

E preciso prever os ciclos formativos por forma a evitar os constrangimentos inerentes ao planeamento do
encargo operacional, e a alimentacdo do encargo com a integracdo de novos militares.

A FCT é uma formacdo de qualidade, de baixo custo e de curta duracdo, que foi adotada num ndmero
significativo de exércitos de paises aliados (e.g.; U.S. ARMY e L’Armée de Terre Francés).

Os participantes consideraram as competéncias da cooperacgdo, disponibilidade para aprender e o sentido da

responsabilidade como as competéncias mais relevantes na FCT.
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Conclusodes

O presente estudo teve o seu inicio com relevantes interrogacdes relativas a forma como se poderia contribuir
para melhorar a proficiéncia da FCT no Exército.

Verificou-se que a implementacdo do NSIE se traduziu numa importante mudanca organizacional. Como em
qualquer processo de mudanca representou uma restruturacdo organizacional resultante da transicdao para um
Exército profissionalizado, caraterizado por expressivas fusdes ao nivel da formacdo (i.e.; o abandono da
formacdo do tipo regimental, na formacéao inicial das pragas), a criacdo de Centros de Formacdo Geral Comum
(RI1 e RA5), e a implementacdo de uma nova metodologia de formacdo, com a formac&o no cargo, na unidade de
colocacdo (em contexto de trabalho ou on-the-job-training).

Grdfico 2 A Evolugdo das ReagGes ao Longo de um Processo de Mudanga
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Fonte: Ross, 1969 citado por Pissarra, (2012; diapositivo 51)

Considera-se que o processo de mudanga (iniciado em 2005), de acordo com o estudo “A Evolugdo das
Reagbes ao Longo de um Processo de Mudanga (Ross, 1969), quando encetado por um efeito de surpresa, ndo
permitindo que o processo seja bem explicado, ou que os intervenientes no processo formativo, ndo entendam e
compreendam, o processo atinge uma fase de frustracdo, e, eventualmente, seguindo-se uma fase mesmo de
depressdo. Pelas razGes apontadas e pelos enormes inconvenientes, dever ser combatida qualquer manifestagao
de resisténcia a mudanca, no caso da FCT no Exército Portugués, por um particular e incisivo esfor¢co em explicar
devidamente o processo, tornando-o inteligivel a todos os utilizadores integrados no processo. O Modelo da
Carreira de Pragas (Ross, 1969) tinha esse intento, contudo, ndo conseguiu atingir o desiderato proposto, a forma
como foi implementado veio de certa forma engrossar o numero significativo de termos e ndo conseguiu explicar
a materializagdo do processo. Tendo adensado uma certa descrenca nas praticas inovadoras para a época da sua

implementacdo da formacdo em contexto de trabalho (Estado Maior do Exército, 2007).
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Segundo Kotter (1997) para que uma mudanga tenha sucesso, existem passos essenciais, que vamos de

seguida comparar tendo como referencia a aplicacao no Exército, a fim de facilitar a sua leitura:

1.

Segundo o

Criar um consenso comum e uma hecessidade de urgéncia; esta situacdo ndao aconteceu no NSIE,
aproveitou-se o efeito da transicdo para a profissionalizacdo, a fim de implementar uma nova
metodologia de formacdo, para a época em termos nacionais era inovadora e representava um
significativo avanco em termos de metodologia formativa a FCT;

Criar uma visdo de futuro, com beneficios para a organizacdo, no caso do Exército, criou de facto uma
visdo de futuro, mas os beneficios para a organiza¢do, ndo foram bem explicados, de tal forma que
ainda hoje subsistem duvidas;

Definir os impactos da mudanga, estes impactos ndo foram bem definidos, volvidos nove anos apds a
sua implementacdo, a FCT ainda apresenta deficiéncias na sua efetivacao;

Comunicar para compreender, ndo existiu uma conveniente comunicacao e interacdo entre os érgaos
gestores da formacado e dos recursos humanos, para a oportuna implementacdo do sistema;

Planear, organizar e agir, existiu algum planeamento e organiza¢do, mas ele ndo foi cumprido na sua
plenitude e esta situacdo colocou em causa o sucesso da implementacdo (i.g.; os referenciais de curso
para os cargos ndo foram elaborados);

Criar indicadores de curto prazo, os indicadores foram implementados, mas com o decorrer do tempo
deixaram de ser acompanhados, mesmo sem indicadores que indiciassem a garantia de sucesso da
implementacdo (i.e.; foi declarado o sucesso da opera¢gdo muito cedo, um dos erros comuns dos
processos de mudanca, segundo Kotter, (1997);

Sustentar a mudanga, esta foi naturalmente conseguida, caso contrdrio o Exército ndo teria ainda hoje
implementada a FCT;

mesmo autor, os erros mais comuns na gestao da mudanca sao:

Excesso de complacéncia existiu naturalmente ao nao concluir o processo de implementagdo com
todos os indicadores inicialmente previstos, e ao Falhar em estabelecer objetivos de curto prazo.
Permitir que obstaculos impegam a nova visdao, naturalmente o desconhecimento sobre a nova
metodologia FCT, e a transi¢ao para uma aprendizagem informal foi naturalmente um obstaculo, que
impediu a nova visdo e a sua implementagao com sucesso;

Declarar o sucesso muito cedo, este foi um dos erros ja referidos no ponto anterior, que parece uma

contradicdo com a resisténcia a mudanca verificada, mas sera mais fruto de uma “fuga para a frente”;

As consequéncias dos erros referidos anteriormente e a sua interferéncia no processo podem ser elencados

como se apresenta:

As novas de estratégias ndo estdo bem implementadas;

As fusGes ndo alcangam as sinergias esperadas;
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e Arestruturacdo estd a demorar muito tempo a atingir os niveis de proficiéncia preconizados;
e Os Programas de qualidade ou exceléncia operacional ndo geram os resultados esperados;
e O efeito Downsizing'® n3o produz os efeitos desejados na reducdo dos custos de formag3o;

Apesar do que foi referido, considera-se que as premissas, que em 2005 estiveram subjacentes na
implementacdo do NSIE, assim como a metodologia da FCT faziam todo o sentido. Ainda hoje, continuam validas,
e apesar de mais desenvolvidas e com significativas evolugGes para metodologias mais avangadas (i.e.; Coaching,
Mentoring), como se comprova pelo elevado grau de implementagdo noutros exércitos de paises aliados continua
a ser uma relevante mais-valia para as instituicdes e organizacdes que decidem abracd-las. Hoje presente e aplica-
se com muito sucesso em variadissimas areas do saber (i.e.; com enorme implementacdo na area da saude dos
cuidados continuados).

A FCT quando devidamente aplicada, revela uma elevada proficiéncia, esta vocacionada para as necessidades
formativas de pequenos grupos, em organizacGes de pequena dimensdo, onde os efetivos sdo restritos (e.g.; a
semelhanca do que acontece com a formacdo de especialidade nas UUEEOO do Exército). Trata-se de uma
formacdo de "Strong Contextuality”, marcada significativamente pelas caracteristicas do contexto onde ocorre,
que desenvolve nos discentes fortes lagcos de lealdade e reciprocidade para com a organizacdo, com custos
significativamente baixos, na medida em que partilha o local de aprendizagem com o local de trabalho, os
discentes desenvolvem trabalho, desde o primeiro dia, embora de uma forma gradual.

A FCT, é compreendida como uma metodologia emergente a nivel nacional e internacional, parece-nos que,
no entanto, deu ja um importante passo de afirmacdo e se imp06s pelas vantagens competitivas que transporta, e

que com toda a propriedade detém uma elevada aplicabilidade nas organiza¢es militares.

Propostas

Por tudo o que foi referido no presente estudo, e que aponta para uma deficiente implementagao de um
método formativo que tem provas dadas noutras organizagdes, propde-se:
e A completa implementacdo e operacionalizacdo do modelo da FCT, através de uma sintonia proxima e
necessaria, com a area dos recursos humanos;
e A elaboracdo de um Guia metodolégico no Exército portugués, sobre a FCT, explicativo sobre a
articulagdo da formacdo no local de trabalho;
e O desenvolvimento de processos de comunicagdo ativos, que divulguem e promovam esta

metodologia de formacao, através da reflexdo sobre a mesma:

100 .. N Lo . P - = A
Downsizing (em portugués: achatamento ou diminuigdo de tamanho) é uma das técnicas Administragdo contemporanea, que tem por

objetivo a eliminagdo de burocracia corporativa desnecessaria, pois ela é focada no centro da pirdamide hierdrquica, isto é, na drea de
recursos humanos (RH).

A curto-prazo envolve demissdes, o achatar da estrutura, reestruturagdo, redugdo de custos e racionalizagdo. A longo-prazo espera-se que
revitalize a empresa com a expansdao do seu mercado, desenvolvimento de melhores produtos e servigos, melhoria do moral dos
funcionarios, modernize a empresa e principalmente, a mantenha enxuta, de forma que as praticas burocraticas ndo venham a se instalar
novamente, uma vez amenizadas as pressdes.
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o A realizacdo de A¢des de Formacdo e Seminarios sobre a tematica da FCT, para envolver os
formadores, sobre os seus objetivos e a sua parametrizacao;

o A Integracdo da FCT nos Cursos Formacdo Pedagdgica de Formadores, reservando naquele
curso um médulo™ sobre a FCT;

o Ainclusdo da FCT nos Cursos QP de Promocao, através de uma acao de sensibilizacdo sobre a
pratica da FCT

o Adivulgacdo da FCT e das suas metodologias nas publicacdes periddicas do Exército;

o O desenvolvimento de um guia de formagdo para a FCT com as linhas orientadoras que
fundamentem o processo de desenvolvimento da formacao;

o A realizacdo de sessGes de esclarecimentos aos tutores/formadores sobre a FCT nos Polos de
Formacdo, realcando a forma como decorre a transferéncia de conhecimentos na
aprendizagem no local de trabalho;

o Anualmente devem ser planeadas visitas de assisténcia técnica 4s UUEEOO de formacgdo de
FCT

Com a concretizacdo dos ajustes agora propostos, os responsaveis pela FCT, contribuem ainda, com a sua acao
indireta para o aumento da satisfacdo dos militares no seu local de trabalho uma vez que estes observam “in
loco” o seu contributo para o produto final da organizacdo, deste modo aumentando a sua motivacdo e
melhorando substancialmente os resultados organizacionais.

Esta investigagdo procurou, intervir ao nivel do processo formativo, identificando os seus pontos fortes e
fracos e, simultaneamente, as oportunidades de melhoria e as ameacas, de forma a edificar um plano de acao
qgue potencie uns e supere outros de entre todos os aspetos identificados. Para além disso e ndo menos
despiciendo que, incorpore as sugestbes recolhidas e integre os instrumentos necessarios a sua plena
implementacdo no Exército Portugués de forma a garantir o pleno éxito da FCT.

Por tudo o que atras ficou referido, encontramo-nos cientes que as linhas de acdo identificadas conferem a
este estudo importancia, pela preocupacdo “pioneira” em consolidar numa Unica investigacdo, diversos aspetos
qgue devem, de futuro, ser cuidadosamente considerados na elaboracdo de um modelo de formacdo, caraterizado
por uma aprendizagem do tipo informal.

E, nesta ocasido, importante salientar que esta investigacdo n3o teve pretensdo de apresentar uma “férmula
mdgica“ ou um produto acabado e inflexivel de resolu¢ao dos problemas que afetam a FCT no Exército, na
medida em que existem multiplos fatores externos que sé deverao ser identificados a medida que decorrer a FCT,
neste caso recomendamos a abertura necessdria, para a cada momento e através de auditoria a todo o sistema,
identificar potenciais situagdes degenerativas e encontrar as respetivas solugdes para corrigir e objetivar de novo

todo o sistema de formagao.

101 . -
Formagdo Modular (ver Glossario)
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Considera-se, assim, pertinente propor um modelo ajustavel, sendo que os parametros basicos devem servir
como paradigmas e enfoques de visdao que podem e devem ser melhorados a medida que o projeto evoluir, sem
gue o modelo no seu global tenha necessariamente que ser alterado. O modelo proposto nomeadamente na
articulacdo da FCT em alternancia, assume-se como sendo um modelo por etapas, com objetivos que tem que ser

necessariamente atingidos, para proporcionar uma maior consisténcia a formacao em contexto de trabalho.

Sugestdes para Trabalhos Futuros

Como trabalho complementar daquele que aqui fica expresso, seria de todo util como estudo a desenvolver no
curto e médio prazo, a transposi¢do deste para as restantes categorias do Exército, (i.e., sargentos e oficiais). As
mais-valias identificadas, se aplicadas em larga escala ao universo dos militares da instituicdo, colocam, com toda
a certeza, o fendmeno da formagdo em contexto de trabalho em patamares de enorme recetividade por todos,
mais integrador e facilitador no atingir dos objetivos propostos.

As vantagens na utilizacdo desta metodologia é que se encontra caraterizados ao longo do estudo encorajam-
nos a sugerir a oportunidade de adaptar a FCT em todo o espetro das Forcas Armadas. Atualmente, os ramos das
Forcas Armadas encontram-se a realizar um trabalho ciclépico de integracdo da formacdo em areas especificas,
nomeadamente, nos cursos de promocao de oficiais, capitdes e oficiais superiores, paralelamente, considera-se
gue nas restantes areas existem oportunidades para aplicacdo da FCT.

Num mundo global em constante mudancga, o formador assume cada vez mais que as qualidades do Mentor
vdo para além das qualidades de um simples Formador. O “Mentoring”*** é cada vez mais uma metodologia em
franca expansdo nas varias organiza¢des militares (e.g, U.S Army, Italia, entre outros), trata-se de um método que
vai mais além da pura gestdo de formacao, procura ser simultaneamente gestdo de formacao e gestdo de carreira
e tem por principal objetivo — as pessoas.

Contudo, é necessario ressaltar, sendo a metodologia do “Mentoring” um modelo em franca expansao, dada a
delimitacdo do presente tema por ndo se tratar de um assunto que diga respeito, exclusivamente a formacao, que
era a esséncia do nosso estudo, considera-se com toda a propriedade o desenvolvimento do tema da
“Implementagéo da Mentoring no Exército Portugués” para investigacdao em trabalhos futuros a fim de aproveitar

as suas capacidades em prol da Instituicdo de homens e mulheres que integram as suas fileiras.

102 Mentoring (Ver Glossario)

165



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

166



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Referéncias Bibliograficas

Addison, Jonh; Siebert,W. Stanley. (1994). Vocational Training and the European Community (Vol. New
Séries). Oxford: Oxford Economic Papers.

Afonso, M., & Ferreira, F. (2007). O Sistema de Educacédo e Formacao Profissional em Portugal.
Luxemburgo: Cedefop Panorama.

Alexim, J. C., Brigido, R., & Freire, L. (2002). Glossario de Termos Técnicos - Certificacdo e Avaliacao
de Competéncias. Basilia: Organizacao Internacional do Trabalho.

Amaral, MGen Ferreira do. (2000). Memorando sobre a "Instru¢do dos RVRC em tempo de paz de
21Jan. Lisboa: Gab do Gen IGE.

Anderson, G., & Arsenault, N. (1999). Fundamentals of Educational Research. London: Falmer Press
Teachers Library.

ANQEP. (2014). Concecao de Qualificacbes Baseadas em Resultados de Aprendizagem - Guia
Metodoldgico. Lisboa: Agéncia Nacional para a Qualificacdo e Ensino Profissional.

ANTHONY R. JONES Lieutenant General, U.S. Army Deputy Commanding General / Chief of Staff.
(2006). Pamphlet 525-97 SOLDIER AS A SYSTEM. Virginia: TRADOC.

ARMY, U. (2010). Carrrer Program (CP) 32 - army Transformation Influence. TRADOC.

ARMY, U. (2010). The Soldier’s Blue Book - The Guide for Initial Entry Training Soldiers - Pamphlet 600-
4. Fort Monroe: TRADOC.

ARMY, U. (17 de Fev de 2012). 2012 - ARMY POSTURE - The Nations Force of Decisive Action. U.S.
ARMY. Obtido de Letter of Secretary of the Army and the Chief of Staff, General U.S. ARMY:
https://secureweb?2.hgda.pentagon.mil/vdas_armyposturestatement/2012/Default.aspx

ARMY, U. (12 de Mar de 2014). About the Army - PERSONNEL. Obtido de
http://www.goarmy.com/about/personnel.html

ARMY, U. (20 de Mar de 2014). Army Posture Statement 2008. Obtido de America’s Army:The Strength
The Nation: http://www.army.mil/aps/08/addenda/addenda_g.html

ARMY, U. (10 de Mar de 2014). Army Strong- About the Army. Obtido de
http://www.goarmy.com/about/personnel.html

Athanasou, J. A. (2008). Adult Educational Psicology. Rotterdam: Sensa Publishers.

Baharim, S. B. (2008). The Influence of Knowledge Sharing on Motivation to Transfer Training: A
Malaysian Public Setor Context. PhD. Thesis, School of Management, Faculty of Business and
Law. Victoria University: School of Management, Faculty of Business and Law.

Barata, J. (05 de Abril de 2004). Formacéao Orientada para o cargo apés a FGCPE. Nota RAC Proc
510.050 05abr04, p. 2.

Barrento, M. (1991). Reflex6es sobre Temas militares. Pedroucos: IAEM.

Bell, J. (1997). Como realizar um projeto de investigacdo. Lisboa: Gradiva.

Benbasat, I. D. (1987). The Case Research Strategy in Studies of Information Systems. MIS Quarterly.

Benner, P. (2001). De iniciado a perito. Exceléncia e poder na pratica clinica de Enfermagem. Coimbra:
Quarteto editora.

Bereiter, C. (2002). Education and Mind the Knowledge Age. London: Lawrence Erlbaum associates.

Bergamini, C. W., & Beraldo, D. G. (1992). Avaliacdo de Desempenho Humano na Empresa (Vol. 42
Edicdo). Editora Atlas.

BGECM. (1989). Lei n° 11/89 01 Jul Estabelece as Bases Gerais do Estatuto da Condi¢ao Militar.
Lisboa.

Bhaskar, R. (1977). A realist theory of science. Londres: Verso.

Bilhim, J. (2004). Gestéo Estratégica de Recursos Humanos (2.2 Ed. ed.). Lisboa: Instituto Superior de
Ciéncias Sociais e Politicas.

Bilhim, N. (2006). Um Alicerce na Qualidade das Relac¢tes Laborais. Lisboa: RH.

Billett, S. (2001). Knowing in Pratice: Re-Conceptualising Vocational Expertise. Learning and Instruction.

Billett, S. (2004). Learning through Work: Workplace Participatory Parctices. Rainbird: Fuller an Munro.

Billett, S. (2008a). Learning Throughout Working Life; A Relational Interdependence Between Personal
and Social Agency. British Journal of Educational Studies.

Billett, S. (2008b). Learning Through Work: Exploring Instantances of Relational Interdependencies.
International Journal of Educational Research.

167



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Bogdanr, R., & Biklen, S. (1994). Investigacdo qualitativa em educacao: uma introducéo a teoria e aos
métodos. Porto: Porto Ed.

Bourdie, P. (1984). A Social Critique of the Judgement of Tasten Invitation to Reflexive Sociology.
London: Routledge and Kegan Paul.

Bransford, J. D. (1999). Repensando Transferéncia: Uma proposta simples com Multiplas implicacdes. .
Revisdo de Pesquisa em Educacao.

Bruno, L. (1997). As ciéncias e suas praticas do ponto de vista da teoria ator-rede. San Diego.

Brykczynki, K. (2004). De principiante a perito: exceléncia e poder na prética. Loures: Lusociéncia.

Cardim, J. C. (2009). Gestao da Formacéao nas Organizacdes. Lisboa: Lidel.

Cardim, L. F. (1993). A Formacéo Profissional nas Organizacfes. Cole¢do Formar Pedagogicamente, n°
21.

Carmo, H., & Ferreira, M. M. (2008). Metodologia da Investigacdo (2° Edicao ed.). Lisboa: Universidade
Aberta.

Carr, W., & Kemmis, S. (1988). Teoria Critica de la Ensefianza. Barcelona: Martinez Roca.

Cayfosa-Quebecor; S.A. (2004). Grande Enciclopédia Universal. Lisboa: DURCLUB, S.A.

Ceitil, M. (2010). Gestao e Desenvolvimento de Competéncias. Lisboa: Edi¢cbes Silabo.

Chiavenato, I. (1999). Treinamento e desenvolvimento de Recursos Humanos. S&o Paulo: Editora Atlas

SA.
CIME - Comissao Interministerial para o Emprego. (2001). Terminologia de Formac&o Profissional -
Alguns Conceitos de Base - lll. Lisboa: CIME.

Comando da Instrucdo e Doutrina. (2014). Documento IlI Perfil de Cargo do Soldado. Evora: MDN.

Comando da Instrucéo e Doutrina. (2014). Perfil de Perfil do Soldado - Doc Ill. Evora: MDN.

Comish, J. H., & Coply, D. D. (21 de maio de 2010). Improving Training for Recruiters. Obtido de ARMY
SUSTAINMENT- PROFESSIONAL BULLETIN:
http://www.alu.army.mil/alog/issues/MarApr10/recruiter_training.html

Comisséo Europeia. (06 de Dez de 2012). Educacéo e Formacéao na Europa: sistemas diferentes
objetivos comuns para 2010. Obtido de Servico das Publicacbes das Comunidades Europeias:
http://adcmoura.pt/start/Educacao_Formacao_Europa.pdf

Constituicdo da Republica Portuguesa. (2006). Edigcbes Almedina.

Cook, D., & Maechener, F. (1962). Fundamentals of Programed Instruction. In I. S. (Eds.), Applied
Programed Instrution. London: John Wiley and Sons, Inc.

COOL. (14 de jun de 2014). www.coll.army.mil/lot/lot-archive.html. Obtido de Credentialing Overview:
www.coll.army.mil/lot/lot-archive.html

Correia, C., & Tomé, I. (2007). O que € o e-Learning. Lisboa: Platano Editora.

Correia, F. (2012). Referéncial de Curso -Curso de Formacao Geral Comum de Pracas do Exército.
Evora: CID.

Correia, J. A. (1996). Sociologia da Educacao Tecnoldgica - Transformacdes do trabalho e da
Formacéo. Lisboa: Universidade Aberta.

Creswell, J. W. (2002). Research design - qualitative, quantitative and mixed approaches. London:; Sage
Publications.

Curran, J., & Blackburn, R. A. (2001). Researching the Small Enterprise. London: SAGE Publications.

Davis, A. (2005). Learning and the Social Nature of Mental Powers. Educational Philosphy and Theory,
37.

Decreto Regulamentar n® 84-A/2007 de 10 de Dezembro, Diario da Repuplica (12 Série n° 237 10 de
Dezembro de 2007).

Decreto-Lei 396/2007, de 31 de dezembro, 396/2007 (Diario da Republica 31 de dezembro de 2007).

Decreto-Lei n.° 236/99, de 25JUN, Diario da Republica (EMFAR 25 de Junho de 1999).

Decreto-Lei n° 405/95, 16 de Outubro, 405 (Diario da Republica 16 de outubro de 1995).

Défense, M. d. (2012). Les chiffres Clés de la Défense. Dicod - Délégation a Linformation et a 14
Comunication de la Défense.

Défense, S. G. (17 de Fevereiro de 2014). Politique de recrutement. Obtido de
http://www.defense.gouv.fr/sga/le-sga-a-votre-service/recrutement/politique-de-
recrutement/politique-de-recrutement

168



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Delaplace, Gildas. (20 de Fev de 2014). Formation revisitée, adaptée et standardisée pour les militaires
du rang. Obtido de http://www.defense.gouv.fr/terre/contenus-des-dossiers/dossier-le-parcours-
professionnel-des-evat/formation-revisitee-adaptee-et-standardisee-pour-les-militaires-du-rang

Delors, Jacques;. (1998). Relatério da UNESCO da CIE para o Sec XXI A Educagdo um Tesouro a
Descobrir. Brasil: CORTEZ EDITORA.

Denzin, N. (1984). The research act. Englewood Cliffs. NJ: Prentice Hal.

Diério da Republica. (1999). Decreto-Lei n.° 236/99, de 25JUN, (EMFAR). Lisboa: DR.

Diario da Républica. (1999). Lei 174/99, 21Set — Lei do Servico Militar (LSM). Lisboa: DR.

Diario da Republica. (2000). Decreto-Lei n.° 289/2000, de 14Nov, Regulamento da Lei do servico Militar
(RLSM). Lisboa: DR.

Diario da Republica, Decreto-Lei n® 312/2007 de 17 de Setembro (12 Série n° 179, 17 de Setembro de
2007).

Diério da Républica n® 74/2007, 74 (Diario da Républica 02 de Julho de 2007).

DIAS, j. (1992). A Comunicacado Pedagdgica. Lisboa: Colec¢cdo Formar Pedagdgicamente (n°8) -
Unidade de Formacéao de Formadores e de Chefias e Quadros, IEFP.

Direcao Geral de Pessoal e Recrutamento Militar - IDN. (5 de Maio de 2014). Portal do Cidaddo. Obtido
de Prestacéo de Servigo Militar nos Regimes de Contrato e de Voluntariado:
http://www.portaldocidadao.pt/PORTAL/entidades/MDN/DGPRM/pt/SER _prestacao+de+servico+
militar+nos+regimes+de+contrato+e+de+voluntariado.htm

Dreyfus, H. (2001). On the internet. London: Routledge.

Dreyfus, H., & Dreyfus, S. E. (1986). Mind over Machine: The power of human intuition and expertise in
the era of the computer. New York: free Press.

Duarte, R. (2014). Discurso por ocasido do Aniversario do CID. Evora.

Duarte, R. (2014). Manual Didatico (MD) 240-01 Qualidade da Formag&o. Evora: Exército Portugués.

Duarte, R. (2014). Manual Didatico (MD) 240-02 Certificacdo da Formag&o. Evora: Comando da
Instrug&o e Doutrina.

Duarte, R. (2014). MD 240-02 Certificacdo da Formac&o. Evora: CID.

Duarte, Rovisco TGEN Cmdt CID. (2013). MD 240-03 Modelo de Referencial de Curso. Evora: CID.

Eisenhardt, K. M. (1989). Building Theories from Case Study Research. , . Academy of Management
Review, 532-550.

EMFAR. (1999). Dec-Lei n°® 236/2009 de 25 Jun Estatutos dos Militares das For¢cas Armadas. Lisboa:
DR.

Engestrom, Y. (2001). Expansive Learning at Work:Towards and Activity- Theoretical
Reconceptualisation. Journal of Education and Work.

Engestrom, Y. (2008). From Equipas to Knots: Activity-Theoretical studies of collaboration and learning
at work. Cambridge: Cambridge University Press.

Eraut, M. H. (2009). The Significance of Workplace. Obtido de SKOPE-Oxford and Cardiff Universities:
www.skope.ox.ac.uk/WorkingPapers/Eraut

Estado Maior do Exército . (2002). Regulamento Geral da Instrugdo do Exército (RGIE). Lisboa: EME.

Estado Maior do Exército. (2004). Glossario de Termos de Formacao, Educacéo e Treino do Exército.
Amadora: Versao 1/2004 Comando da Instrucdo do Exército.

Estado Maior do Exército. (2008). Informagéo n° 455/DPF/EME, de 150ut08. Lisboa: EME.

Estado Maior do Exército. (2008). Plano de Ensino e Formacao do Exército - Plano de Médio Longo
Prazo do Exército (2007-2024). Lisboa: EME.

Estado Maior do Exército. (2013). Plano de Atividade do Exército. Lishoa: EME.

Estado Maior do Exército. (16 de Maio de 2014). Visao Missao. Obtido de Exército Portugués:
http://www.exercito.pt/EP/Paginas/Visao_e_Missao.aspx

Estado Maior do Exército, Divisédo de Recursos. (2007). Modelo de Servigo Militar Categoria de Pracas.
Lisboa: EME.

Evans, K. K. (2004). Biographies: Exploring Tacit Dimensions of Knowledge and Skills. Rainbird: Fuller
and Munro.

Fenwick, T. (2009). Re-thinking the thing: Sociomaterial approaches to understanding and researching
learning at work. Denmark: Roskilde University.

Fernandes, A. (2007). Tipologia da Aprendizagem Organizacional, Teorias e Estudos. Lisboa: Livros
Horizonte.

169



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Filho, A., & Scarpelini, S. (2007). Simulagao: Defini¢cdo. Ribeirdo Preto: CEES.

FINABEL. (1998). "Comparacédo de instrucdo e formacao profissional entre os exércitos profissionais e
0s seus recrutamentos. FINABEL.

Fiolhais, R. (2008). Incentivo as empresas no ambito do POPH. Revista Formar, n°® 63, IEFP, 4-8.

Fontes, C. (06 de Maio de 2014). Histdria da Formacéo Profissional e da Educacdo em Portugal. Obtido
de Navegando na educacao: http://educar.no.sapo.pt/histFormProf74.htm

Fortin, M. (1999). O Processo de Investigacdo: da concecao a realizacdo,. Loures: Lusociéncia: Edi¢cbes
Técnicas e Cientificas, Lda.

Garcia, L. S. (24 de Junho de 2013). Modelo Sistémico Baseado em Competéncias para Instituicdes
Educativas Publicas. Obtido de http://www.eumed.net/tesis-
doctorales/2012/Isg/modelo_holisitico.html

Gardiner, G. L. (1925). Practical Foremanship. New York: McGraw - Hill Book Caompany.

Geay, A., & Sallaberry, J. (1999). La didatique en alternance ou comment ensigner dans lalternance.
Paris: Revue Francgaise de Pédagogie.

Ghiglione, R., & Matalon, B. (2001, [1977]). O Inquérito: Teoria e Pratica.4? Ed. (Trad. Portuguesa).
Oeiras: Celta Editora.

Goldstein, I. L. (1991). Training in Work Organizations. California: Consulting Psych.

Gomez, G. R,, Flores, J., & Jimenez, E. (1996). Metodologia de la Investigacion Cualitativa . Malaga:
Ediciones Aljibe.

Grangé, D. L. (1994). Traitements Statistiques des Enquentes. Paris: Edi¢des Dunod.

Greenwood, E. (1965). Métodos de Investigacdo Empirica em Sociologia. Obtido de
http://analisesocial.ics.ul.pt/documentos/1224164262K2IAE9wd1Ui39AMS.pdf.

Guba, E., & Lincoln, Y. (1994). Handbook of Qualitative Research. Thousand Oaks: CA: SAGE
Publications.

Hager, P. (2004). The competence Affair, or wy vet urgently needs a new understanding of learning.
Joournal of Vocational Educatioj & Training.

Hager, P. (2010). Teories Of Workplace Learning. Sidney: A Critical Overview, University Of Tecnologic.

Hager, P., & Holland, S. (2006). Graduate Attributes, Learning and Employability. Dordrecht: Springer.

Headquarters, Department of The Army. (2012). Training Units and Developing Leaders. Army Doutrine
Publication (ADOP) 7-0.

Hodkinson, P., & Hodkinson, H. (2004 b). The Significance of Individuals Dispositions in Workplace
Learning: a cse study of to teachers. Journal of Education and Work, 167-182.

Hoz, A. (1985). Investigacion Educativa: Dicionario Ciéncias da Educacéo. Madrid: Ediciones Anaya,
S.A.

IEFP-IP. (2009). Formacé&o Pratica em Contexto de Trabalho - Guia de Orientac¢des. Lisboa: Instituto de
Emprego e Formag&o Profissional, IP.

IEFP-IP. (2009). O Papel da Tutoria na Formag&o em Contexto de Trabalho - SEMINARIO
PEDAGOGICO. Lishoa: IEFP-IP.

Incentivos a Prestacéo do Servigo Militar nos Regimes de Contrato e de Voluntariado. (22 de maio de
2014). Obtido de Portal do Cidad&o:
http://www.portaldocidadao.pt/PORTAL/entidades/MDN/DGPRM/pt/SER_incentivos+a+prestaca
o+do+servico+militar+nos+regimes+de+contrato+e+de+voluntariado.htm?flist=s

Instituto para a Qualidade na Formacg&o. (2006). Guia para a Avaliagdo da Formacao (Metodologias de
formacgédo — O ciclo formativo). Lisboa: IQF.

Jeanguiot, N. (1999). Approche de lalternance en formation:étude comparée de la formation de
enseignats. Clermont de I'Oise: Recherche en Soins Infirmiers.

Jorgensen, W. (1991). Embedded training in a system. IEEE National Aerospace and Electronics
Conference. Piscataway: IEEE.

Kalantzis, M., & Cope, B. (2009). New Learning: Elements of science of education. Cambridge:
Cambridge University.

King, D. (1964). Training within the Organization. London: Tavistock Publications.

Kotter, J. P. (1997). Lideranca, ndo gestdo. Liderando Mudanca. Rio Janeiro: Editora Campus.

Laetitia, M. d.-C. (23 de Jan de 2014). Rencontres 2020 : le ministre répond aux questions du personnel
de la Défense. Obtido de http://www.defense.gouv.fr/actualites/la-reforme/rencontres-2020-le-
ministre-repond-aux-questions-du-personnel-de-la-defense

170



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Lei de Bases do Sistema Educativo (1° Série, n° 237, pp 3067-3081 14 de outubro de 1986).

Lei n® 11/89 . (1989). Estabelece as Bases Gerais do Estatuto da Condi¢ao Militar. Lisboa: Diario
Républica.

Lei, D. (21 de marco de 2006). Lei Orgéanica Exército.

Lello, J., & Lello, E. (1974). Dicionario Enciclopédio Luso Brasileiro. Porto: Lello & Irmé&o.

Lessard-Hebért, Michelle, & outros. (1994). Investigacdo Qualitativa - Fundamentos e Praticas. Lisboa:
Instituto Piaget.

Lewis, M. (2005). The Drama of International Business: Why Cross-Cultural Training Simulations Work?
. Journal of European Industrial Training, , 29 (7), 593-598.

Madureira, C. (2004). A Formagdo Comportamental no contexto da reforma da Administragéo Publica
Portuguesa. Oeiras: INA.

Maia, R. (2012). A Formacao no Exército Portugués:Paradigma da sua Evolugéo para o Século XXI.
Lisboa: Revista Militar.

Maia, V. (5 de agosto de 2014). Ainda h& estagios de luxo. Obtido de Viséo: http://visao.sapo.pt/ainda-
ha-estagios-de-luxo=f750819

Mansfield, B. (2001). An International Manual. European Training Foundation.

Marsick, V., & Watkins, K. (1990). Informal and Incidental Learning in the Workplace. London:
Routledge.

Martelo, D. (1997). O Exército Portugués. Nem Martins: Publicagdes Europa-América.

Mascarenhas. (fev/jun 12). O Relatério de Avaliacdo da Componente de Formagéao do Sistema de
Formacdao do Exército. Lisboa: IGE.

McGehee, W., & Thayer, P. (1961). Training in business and industry. New York: Wiley.

McHugh, J. M., & Odierno, R. T. (17 de Fev de 2012). Cover Letter from the Secretary and Chief of Staff
of the Army. Obtido de 2012 - ARMY POSTURE - The Nation's Force of Decisive Action:
https://secureweb?2.hgda.pentagon.mil/vdas_armyposturestatement/2012/Default.aspx

McHugh, J. M., & Odierno, R. T. (2012). Secretary of the Army AND General, United States Army Chief
of Staff. U.S.ARMY.

Merriam, S. B. ((1998 [1988])). Qualitative Research and Case Study Applications in Education. San
Francisco: Jossey-Bass Publischers.

Mesquita, Cor Tir Inf Monteiro . (2003). Memorando n° 1 Problemas que Afetam o Funcionamento do
Sistema de Formacao do Exército. Amadora: Comando da Instrugéo.

Monteiro, A. (2012). Diretiva n°® 48 Diretiva para o Exército - Biénio 2012/2014. Lisboa: EME.

Monteiro, A. (2014). Guia para Simulacdo no Exército - Referencial para a simulag&o. Lisboa: EME.

Moreira, J. (1994). Planeamento e Estratégias da Investigacéo Social. Lisboa.

Morin, E. (1991). Introdugcé@o ao pensamento complexo. Lisboa: Instituto Piaget.

Morin, E. (2001). Os Sete Saberes Necessarios a Educacgédo do Futuro. Sdo Paulo: Basilia.

Morse, J. M. (1994). Designing Funded Qualitative Research, in N. Denzin e Y. Lincoln (edits.),
Handbook of Qualitative Research. California: SAGE.

Moura, A. (1995). Os Desafios da Formacéao. Lisboa: Anais do Clube Militar Naval.

Mucchielli, R. (1979). O questionario na pesquisa psicossocial. Formacdo Permanente em Ciéncias
Humanas. Sao Paulo.

Nascimento, E. S., Santos, G. F., Caldeira, V. d., & Teixeira, V. M. (2003). Formacao por Competéncia
do Enfermeiro: Alternancia teoria-prética. profissionaliza¢cdo e pensamento complexo. Brailia:
Revista Brasileira de Enfermagem.

Nelsen Il, J. T., & Arkman, A. (Abril de 2002). The Multi-Skilled Soldier Cocept. United States Army
Research Institute for the Behavioraland Social Sciences, (p. Considerations for Army
Implementation).

Neves, J., Garrido, M., & Simdes, E. (2006). Manual de Competencias Pessoais, interpessoais e
instrumentais: teoria e pratica. Lisboa: Silabo.

Nonaka, 1., & Takeuchi, H. (1997). Criacdo de conhecimento na empresa: Como as empresas
Japonesas geram a dindmica da inovacdo. Rio de Janeiro: Campus.

NOvoa, A. (1991). Profissdo Professor. Porto.

Olabuénaga , J. I. (2003). Metodologia de la investigacion cualitativa. Bilbao: Universidad de Deusto. (32
edicdo).

171



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Ordiorne, G. S. (1979). Treinamento por Objetivos: Uma Abordagem Economica do Treino
Administrativo. Rio Janeiro: Interdéncia.

OTAN. (12 de Fev de 2014). ATrainP-1 Training and Education for Peace Support Operations. OTAN.
Obtido de http://www.nato.int/cps/en/natolive/topics_49206.htm?selectedLocale=en

OTAN. (s.d.). AAP-40. OTAN.

PEFEX, P. d. (30 de Maio de 2006). Acordo Interministerial de Defesa mo ambito da Qualificacado.
Evora, Evora: CID.

Perfil e Delta Consultores em Parceria. (2007). Guia do Formador em Contexto de Trabalho. LISBOA,:
DeltaConsultores e Perfil.

Perrenoud, P. (2000). Articulation théorie-pratic et formation de praticiens réflexifs en alternace. Geneve:
Faculté de Psychologie et des Sciences de |I"Education.

Petitat , A. (1989). A Escola e a Producéo da Sociedade. Porto Alegre: Revista Educacéo e Realidade.

Petraglia, I. (2008). Sete Idéias Norteadoras da Relagdo Educacéo e Complexidade. Curitiba: Educar
em Revista.

Pinto, L. (14 de Outubro de 2003). Diretiva n° 193 Diretiva para a transformacdo do Exército, 14 out.
Lisboa: EME.

Pissarra, J. (27 de outubro de 2012). MESTRADO EM CIENCIAS DA EDUCACAO — ADMINISTRACAO
E GESTAO EDUCACIONAL. Criatividade Organizacional. Evora.

Polanyi, M. (1966). Dictionary of Philosophy of Mind. "Tacit knowledge". London: Routledge and Kegan
Paul.

Ponte, J. P. (2006). Estudos de caso em educacdo matematica. Obtido de
http://www.educ.fc.ul.pt/docentes/jponte/docs-pt/06-Ponte%20(Estudo%20caso).pdf.

Portaria 782/2009, 782 (Ministério da Economia e do Emprego e da Educacéo e Ciéncia 23 de julho de
2009).

Portaria n® 74-A/2013, 74 A (Ministério da Economia e do Emprego e da Educacéo e Ciéncia 15 de Fev
de 2013).

Quivy, R., & Campenhoudt, L. (1998). Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais. Lisboa: Gradiva.

R., B., & Biklen, S. (1994). Investiga¢éo qualitativa em educacgao: uma introdugdo a teoria e aos
métodos. Porto: Porto Ed.

Ramalho, J. (30 de Maio de 2007). Despacho S. Ex° o General CEME/2007. Lisboa: EME.

Ramalho, J. (2007). Diretiva n°174/07. Lisboa: EME.

Ramalho, J. (2007). Manual Metodoldgico - Levantamento de Competéncias. LISBOA: EME.

Ramalho, J. (2009). Diretiva n°® 170, Politica de Simulag&o para o Exército. Lisboa: EME.

Ramalho, J. (2010). Diretiva para o Exército - Biénio 2010-2011, 02FEv. Lisboa: EME.

Ramalho, J. (2011). Transformacao do Exército no Periodo 2010-2011. Lisboa: EME.

Rauner, F. (2007). Conhecimento préatico e competéncia profissional. Revista Europeia de Formacgéo
Profissional, 40.

Républica, D. (2007). Decreto Lei n°396 Alinea b) do art 3°. Lisboa: Diario Républica.

Républica, D. d. (2007). Decreto-Lei n® 369/2007 31 Dezembro. Lisboa: DR.

République Francaise. (19 Dec 2013). LOI no 2013-1168 du 18 décembre 2013 relative a la
programmation militaire pour les années. Journal Officiel de la République Frangaise, 163.

Resende, E. (2004). A forca e o poder das competéncias. Rio Janeiro: Qualitymark.

Resolucédo do Conselho de Ministros, n°® 173/2007 de 7 novembro (Decreto-Lei n° 31/2007 7 de
novembro de 2007). Obtido de n° 173/2007 de 07 de Novembro.

Riley , J. (23 de September de 2012). Training - On the Job. Obtido de Business Studies Resources:
http://tutor2u.net/business/people/training_onthejob.asp

Rodrigues, M. V. (2002). Seguranga Coletiva - A ONU e as Operacdes de Apoio a Paz. Lisboa: Edi¢gdes
Cosmos.

Rogers, A. (2013). The Classroom and The Everyday: The Importance of Informal Learning for Formal
Learning. | Coldquio Internacional de Ciéncias Sociais de Educagéo / Ill Encontro de Sociologia
da Educacéo. Braga.

Ross, J. (1969). A vevolucéo das Reagdes ao Longo de um Processo de Mudanca.

Rousseau, N., & Saillant, F. (2000). "Abordagens de Investigacdo Qualitativa” in: Marie Fabienne Fortin.
O Processo de investigacdo (2° Edicao ed.). Lisboa: Lusociéncia.

172



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Ruyle, K. E. (1990). Developing Conventional and Intelligent Job Aids: A Case Study. Corvallis: Oregon
State University.

Saint -Georges, P. (1997). Pesquisa e critica das fonts de documentag¢éo nos dominios econémico,
social e politico, in L. Albarello, F. Digneffe, J.-P. Hiernaux, Ch. Maroy, D. Ruquoy e P. Saint-
Georges, Praticas e Métodos de Investigacdo em Ciéncias Soc. Lisboa: Gradiva.

Sampiere, R., Collado, C., & Lucio, P. (2006). Metodologia de Pesquisa. Sao Paulo: McGraw-Hill
Interamericana do Brasil Ltda.

Santos, L. (2013). Formacdo em Contexto Militar. Lisboa: Revista Militar n® 2533/2534.

Schmitt, N., & Chan, D. (1998). Selecao de pessoal de uma abordagem teérica. Thousand Oaks,.
Thousand Oaks - California: Sage.

Schon, D. A. (1987). Educating the Reflective Practitioner. San Francisco: Jossey-Bass.

Serra, A. (2009). Painel Il - A Situacdo dos Tutores/Formadores em Contexto de Trabalho em Portugal.
O Papel da Tutoria na Formacdo em Contexto de Trabalho (pp. Escola Intercultural das
Profissdes e do Desporto da Amadora (EIPDA, E.M)). Lisboa: IEFP.

Serrano, A., & Fialho, C. (2005). In Gestdo do Conhecimento - O novo paradigma das organizacdes.
Lisboa: FCA editora.

Serrano, G. (2004). Investigacion cualitativa. Retos e interrogantes — I.Métodos. Madrid: Ed. La Muralla.

Silva, C. (04 de agosto de 2014). Planos de formacao orientados pela gestdo de competéncias. Obtido
de Artigos da Formacao po Competéncias Informar.pt:
http://www.amo.oestedigital.pt/_uploads/PlanosdeFormacaoporgestaodecompetenciasCarlosGu
ardado.pdf

Silva, J. M. (1998). A formag&o em contexto de trabalho nas escolas profissionais. Leiria: IPLeiria.

Sleight, D. A. (1993). A Developmental History of Training in the United States and Europe. Michigan
State University.

Smith, L. J. (1942). Vestibule Training for Today's needs. In E. A.E. Dodd & J.O. Rice, How to Train
Workers for War Industries. New York: Harper and Brothers Publishers.

Somerville, A. (2004). Transformations at Work: Indentity and Learning. Studies in Continuing.

Sousa, A. B. (2005). Investigacdo em Educacdo. Lisboa: Livros Horizonte.

Sousa, P. M. (agosto/setembro de 2009). As Escolas Regimentais do Exército e o esforgo de
alfabetizacdo em Portugal nos séculos XIX e XX. Revista Militar, p. 981.

Steinmetz, C. S. (1976). The History of Training. New York: McGraw-Hill.

Taylor, F. (1911). The Principles of Scientific Management. Filadélfia.

Tennant, M. (1995). Learning and Change in the Adult Years: A Developmental Perspective. San
Francisco: Jassey-Bass.

Terre, A. d. (17 de fevereiro de 2014). Engagez-vous comme engagé volontaire de L"Armée de Terre.
Obtido de https://www.recrutement.terre.defense.gouv.fr

Tiago, P. (2007). Formac&do em Alternancia - sistema de aprendizagem - Seminario. Lisboa: Revista dos
Formadores IEFP.

TRADOC - Center for Army Lessons Learned (CALL). (OUT de 2009). Initial Entry Training. HandBook.

TRADOC. (1997). Soldier as System TRADOC Pamphlet 525-97. Virginia: Department of the Army.

TRADOC. (2011). Regultion 350-70 - ARMY LEARNING POLITY AND SYSTEMS. Virginia: TRADOC.

TRADOC. (agosto de 2012). ADP 7-0 - Training Units and Developing Leaders. Obtido de Combined
Arms Doctrine Directorate (CADD), Training Management Directorate (TND), Combined Arms
Center for Training (CAC-T): https://armypubs.us.army.mil/doctrine/index.html

TRADOC. (03 de Margo de 2014). THE OFFICIAL HOME PAGE OF THE UNITED STATES ARMY
TRAINING AND DOCTRINE COMMAND. Obtido de http://www.tradoc.army.mil/About.asp

TRADOC Pam 525-8-2. (2011). The U.S. Army Learnig Concept for 2015. Virginia: TRADOC Pam 525-
8-2.

TRADOC Pam 525-8-3. (2011). The U.S. Army Training Concept 2011-2020. Virginia: Dep. of the Army
Training and Doctrine Comand.

Training and Education Command - Navy. (27 de fevereiro de 2014). USMAP awards certificates for
military experience. Obtido de
http://www.tecom.marines.mil/News/NewsArticleDisplay/tabid/5055/Article/91643/usmap-awards-
certificates-for-military-experience.aspx

Tratado da Unido Europeia. (s.d.). Porto Editora.

173



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Tuckman, B. (2002). Manual de Investigacdo em Educacdo- Como Conceber e Realizar o Processo de
Investigacdo em Educacdao. . Lisboa: Fundacao Calouste Gulbenkian 22edicao. .

Twetar, G. M. (24 de jun de 2014). psicologia conhecimento tacito. Obtido de http//www.infoescola.com

TZU, S. (500 a. C.). A Arte da Guerra. Nem Martins: Publica¢cdes Europa América , LDA.

U.S. Army. (2010). Carrrer Program (CP) 32 - army Transformation Influence. TRADOC.

U.S. ARMY. (10 de Mar de 2014). PartnerDhip for Youth Sucess. Obtido de
https://www.armypays.com/GENERAL_INFO.htm

U.S. ARMY. (Jun 2013). FY 13-19 Mission Command Strategy. U.S.ARMY.

U.S. Navy. (27 de fevereiro de 2014). USMAP - UNITED SERVICES MILITARY APPRENTICESHIP
PROGRAM. Obtido de https://usmap.cnet.navy.mil/lusmapss/static/'usmap.jsp

UNESCO. (1996). EDUCACAO. Rio Janeiro: UNESCO/Edicdes ASA.

Valles, M. S. (1997). Técnicas Cualitativas de Investigacion Social. Reflexibn metodoldgica y practica
profesional. Madrid: Editorial SINTESIS, S.A.

Vargas, M. (1995). Teinamento e Desenvolvimento: reflexdes sobre métodos. S&o Paulo: Revista de
Administracao.

Velada, A. R., & Caetano, A. (2007). Motivacao para Transferir a Formacéao para o Local de Trabalho. In
Caetano, A. (Coord.), Avaliacdo da Formacao — Estudos em Organiza¢des Portuguesas. Lisboa:
Livros Horizonte.

Watkins, K., & Marsick, V. (1992). Towards a Theory of Informal and Incidental Learning in
Organizations. International Journal of Lifelong Education, 287-300.

Westgard, O. (melhorar 1993). Allow me to introduce.

Wexley, K. N. (1994). Personnel Training. Annual Review of Psychology.

Wood, T. J. (2006). Organizag6es na Sociedade. O fendbmeno das organiza¢des de simbolismo
intensivo e seus impactos. Lisboa: RH.

Yin, R. (1989 [1984]). Case Study Research: Design and Methods series, Volume 5. California: SAGE
Publications Lda.

Ziv, A., Wolpe, P., Small, S., & Glick , S. (2003). Simulation-based medical education: an ethical
imperative. Acad Med.

Zuboff, S. (1984). In the Age of the Smart Machine: The future of Work and Power. New York:
Publishers.

174



A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Glossario

A Abordagem Sistémica da Instrucao
Método de resolugdo de problemas, fundamentado na teoria dos sistemas, que visa promover-se de uma forma
normalizada, a eficiéncia na utilizagdo dos recursos humanos e materiais empregues no sistema, com vista a
consecugdo dos objetivos definidos. A assungdo deste tipo de objetivos permite ao SIE contribuir decisivamente para o
sucesso do Sistema Exército, proporcionando-lhe uma instrucdo de qualidade, através da satisfacdo das necessidades,
das expetativas dos alunos/instruendos e também as das chefias. O seu funcionamento obedece aos seguintes
principios: Retroacgdo, Estabilidade, Regulagdo, Eficacia e Eficiéncia. No contexto estrito da sua aplicagdo ao SIE, a ASI é
dividida em 2 processos de Gestdo distintos: a fungdo Controlo de Qualidade e a fungdo Controlo de Quantidade.”
(Estado Maior do Exército , 2002, pp. 12 Parte 3-4 e 3-5) Complementado com MD 240-01 Qualidade da Formagdo pp
1-8

Aprendizagem Informal
Aprendizagem realizada de forma ndo intencional ou como resultado das experiéncias de vida quotidiana (vida
profissional, familiar ou lazer). Termo em Inglés Learning
Resulta de atividades de vida didria relacionadas com trabalho, familia e lazer. Ndo é estruturada em termos de
objetivos, duragdo e recursos e tradicionalmente ndo conduz a certificagdo. Pode ser intencional mas, na maioria dos
casos é ndo intencional e muitas vezes é inconsciente (UNESCO 2009a p 27). Inclui todas as influéncias inconscientes
através da familia e dos grupos dentro da sociedade em geral, Pode definir-se como tudo o que aprendemos a partir
do meio em que vivemos: das pessoas com que nos relacionamos informalmente, dos livros que lemos ou da televisdo
qgue vemos. (Rogers, 2013)

Aprendizagem Nao Formal
Aprendizagem realizada em contexto de trabalho, resultante de atividades profissionais planeadas mas sem objetivos
explicitos de formagao.
N3o é fornecido por uma instituicdo de ensino ou de formagdo e, normalmente, ndo conduz a certificacdo. E, todavia,
estruturada (em termos de objetivos, duracdo e recursos). E intencional do ponto de vista do aluno. Abrange a
“formacdo que decorre normalmente em estruturas institucionais mais ou menos organizadas, podendo conferir
certificacdo, ndo necessariamente formal. Certificagdo ndo permite a progressdo na sucessao hierarquica de niveis de
educacgdo e formagdo. Uma educacdo voluntaria, com formatos altamente diferenciados, e ndo tem avaliagdo.

Aprendizagen Formal
Aprendizagem que ocorre em contexto organizado e estruturado (educacdo e formagdo formais) e que conduz a
emissdo de um diploma ou certificado reconhecido.
E intencional tanto para o emissor como para o recetor; Centra-se no professor e no aluno; Ocorre como resultado de
experiéncias em educagdo, com objetivos de aprendizagem estruturadas, conducentes a certificagdo. Aprendizagem
organizada; Avaliada; Certificada; os diplomas e qualificagdes sdao reconhecidos correspondendo a aprendizagem no
ambito do sistema de educagdo e de formagao.

Castrense
Relativamente a acampamento militar. Que respeita ao servigo militar. Pertencente ou relativo ao exército e a carreira
militar. (Lello & Lello, 1974)

Coaching
Formacgdo personalizada, por medida e monitorizada. (Santos, 2013, p. 17)

Competéncias (Exército)
Acdo reconhecida de utilizar conhecimentos, aptiddes, capacidades pessoais, sociais e/ou metodoldgicas, em situacdes
profissionais de uma forma responsdvel e auténoma

Conhecimento técito
é aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, pela experiéncia. Geralmente é dificil de ser formalizado ou
explicado a outra pessoa, pois é subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa. A palavra "tacito" vem do latim
“tacitus” que significa "que cala, silencioso", aplicando-se a algo que ndo pode ou ndo precisa ser falado ou expresso
por palavras. E subentendido ou implicito. Uma das referéncias tedricas para a nocdo de conhecimento tacito é
Michael Polanyil (1891-1976). Este fildsofo ajudou a aprofundar a contribuicdo do saber tacito para a génese de uma
nova compreensao social e cientifica da pesquisa. Este autor também estudou sua relevancia para os educadores.
O conhecimento tacito opbe-se ao conhecimento explicito, sistematizado, que pode ser formalizado em textos,
desenhos, diagramas, etc. ou guardado em bases de dados ou publicagdes. A palavra explicita vem do latim
“explicitus”, participio passado de explicar e significa "explicado, declarado". Conhecimento técito e explicito se
relacionam —se, e completam-se.(Polanyi, 1966, p. 82) 1966, p.82.
O conhecimento tacito por estar muito vinculado as pessoas, o conhecimento tdcito e de dificil disseminagdo e de
grande valor organizacional, na atualidade em que o capital humano, representa a capacidade criativa dos funcionarios
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e 0 seu maior patriménio.
O maior desafio das organizag¢Ges e transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito, publico, para que
esteja acessivel a todos os intervenientes da organizagdo. Mas a grande dificuldade que existe, e expressar esse
mesmo conhecimento.
A melhor forma de o fazer e através da convivéncia direta com outras pessoas, grupos, na execu¢do de tarefas e
projetos que exigem os conhecimentos que nao conseguimos explicitar, como por exemplo andar de bicicleta, que e
uma atividade simples, porem, de dificil ensinamento, uma vez que a habilidade e uma caracteristica pessoal.
E uma forma de conhecimento subjetivo, ndo mensuravel, de dificil captura e transmissdo e por isso mesmo, muito
valioso. (Twetar, 2014)

Estagios
“Formagao pratica em contexto de trabalho, justaposta a uma formagdo escolar, normalmente no final de um ano
letivo ou curso, com duragdo limitada, assumindo a empresa, essencialmente, o papel de “hospedeira” e a escola o
supervisor. O estagio visa o treino profissional segundo uma perspetiva global.” (Silva J. M., 1998)

Exército de Conscricdo
Exército que se baseia no alistamento para o Servico Militar (Cayfosa-Quebecor; S.A., 2004)

Exército Misto
Exército que se baseia no servico voluntario e servigo obrigatdrio

Exército Profissional
Exército constituido exclusivamente por profissionais e por voluntarios

Formacdo de Longa Duracdo
Formagdo que habilita o formando com competéncias para o desempenho de cargos de elevada especializagdo, com
duragcdo normalmente prolongada no tempo, podendo ser ministrada numa entidade exterior ao Exército e podera
conferir, uma certificacdo profissional(..). (Estado Maior do Exército, Divisdo de Recursos, 2007)

Formacdo em Alternancia:
Como foi referido no ponto 2.4.2.23 do cap | do presente trabalho, considera-se como
“Processo de formagdo em que se alternam sequéncias de formagdo ministradas por entidades formadoras com
sequéncias de formacdo realizadas em contexto de trabalho.” (CIME - Comissdo Interministerial para o Emprego, 2001)

Formacao Especifica Inicial
Formagdo ministrada, apds a realizagdo do Curso de Formagdo Geral Comum de Pragas do Exército, que habilita o
formando com competéncias necessarias para o desempenho de um conjunto de cargos, que apresentam entre si
afinidade de emprego ou de servico, numa U/E/O ou forga especifica. (Estado Maior do Exército, Divisdo de Recursos,
2007)

Formagcao Inicial
Def 1 Instrucdo Basica (basic training) (NATO)
O primeiro estagio do processo de instrugdo para uma determinada tarefa, emprego, ocupag¢do ou grupo de ocupacdes
estava direcionado para o desenvolvimento de um padrdo comportamental fundamental em termos de
atitude/conhecimentos/aptiddes, de modo a ir ao encontro de normas especificas. Pode ser dado em centros de
instrugdo, universidades técnicas ou workshops especiasi de instrugdo. Em alguns casos, pode ser ministrado em
situagGes de produgdo, embora o objeto primordial seja a aprendizagem e ndo a produgao.
Def 2 Instrucdo Indutiva (indution Training) (NATO)
Instrugao ministrada para a integragdao de pessoal recem-chegado a uma organizagdo. Esta Instrugdo é parte crucial do
processo. Através dela, os recem-chegados adquirem uma compreensao do seu ambiente de trabalho e do contributo
que irdo prestar no futuro, para se tornarem eficazes no seu papel, o mais rapidamente possivel.

Formagao Modular
Formagdo cujos conteuddos sdo organizados em unidades de formagao independentes - mddulos - e que podem ser
combinados por forma a constituirem um programa/itinerario de formacdo adaptado, nomeadamente, as
necessidades dos individuos, a desenvolvimentos técnicos, tecnolégicos e organizacionais ou a estrutura ocupacional.
Os moddulos ou unidades modulares podem combinar-se para formar um programa de treino que satisfaca as
necessidades especificas de uma Ocupacdo, Trabalho ou Tarefa.
Devido a flexibilidade e permuta entre os médulos e/ou unidades modulares, o sistema modular permite a adaptacdo
continua do programa para assegurar a sua relevancia, as necessidades e evolugdo das companhias e empresas (CIME -
Comissdo Interministerial para o Emprego, 2001).

Formacao na U/E/O de colocagdo,
formacgdo desenvolvida no local de trabalho, em que a aprendizagem se processa mediante a execu¢do de tarefas
inerentes a um determinado cargo, também designada em contexto de trabalho (... ) Termo em Inglés On-The-Job
Training fonte OTAN (APP-40)” (Estado Maior do Exército, 2004)
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Formacdo/Treino
Estes dois conceitos“formacdo e Treino”
O primeiro conceito “formacgdo”, é inexistente no glossario NATO, o que ndo implica necessariamente que exista uma
qualquer formacgado anterior, embora possa sempre prossup0-la (mas nunca necessariamente).
O segundo termo “Treino”, inexistente nos referencias em lingua portuguesa, aparentemente pressupde uma qualquer
formagdo anterior, pois 0 “aumento sistematico” significa um aumento de algo que ja posssui (ndo se pode aumentar
algo que ndo se possui). Logo se conforme as diretrizes superiores ambos devem concorrer para um mesmo significado
referencial, isso significa que devemos forgar os limites de “formacdo” (nela fundindo “coaching” e “Training”,
superando-os) e difini-la mais ou menos nesses termos :
“Conjunto de atividades que visam a aquisicdo ou aumento de conhecimentos, atitudes e preicias que, conjugando-se
nas formas de comportamento exigidos para o exercicio de um cargo, profissdo ou grupo de profisses, se integram no
pleno desenvolvimento do individuo”

Mentoring
Como um processo de aconselhamento orientado para a performance e para o crescimento profissional. (Santos, 2013,
p. 23)

PDF - Padrdo de Desempenho de Formacao
saberes especificos do cargo, espelhados nas fichas individuais de formagdo das quais sdo a base.

PDO - Padrao de Desempenho Operacional
Define o nivel a atingir no desempenho da tarefa, quando em exercicio do cargo, ou seja em condices operacionais. E
o comportamento a demonstrar pelo detentor do cargo no seu posto de trabalho. (Duarte, 2014, pp. 1-17)

Perfil de Avaliagao
Conjunto de a¢Ges a desenvolver com vista a avaliar o impacto da formagdo no formando, no desempenho do cargo e
os resultados obtidos pela Organizagdo. (Duarte, 2014)

Perfil de cargo ou profissional
Conjunto de todas atividades correspondentes ao cargo, bem como das respetivas tarefas, que evidenciam
competéncias de desempenho associados aos diversos tipos de saberes. (Duarte, 2014)

Perfil de Formagao
Conjunto de conteudos e das condi¢Ges de desenvolvimento da formagdo que visam a aquisicdo das competéncias
necessarias para que o desempenho de um cargo. (Duarte, 2014)

Polos de Formacao
deverdo estar capacitados para organizar e ministrar agdes de formagdo na sua area de especialidade. Esta capacidade
implica, que os mesmos possam garantir em permanéncia uma estrutura com pessoal qualificado, a nivel da
coordenacdo (Se¢do de Formagdo, Diretor de Curso) e ao nivel da execu¢do (Formadores), capazes de responder no
dominio da formacdo as UF de que dependem no dmbito técnico. (Duarte, MD 240-02 Certificacdo da Formacdo, 2014)

Quadro de Pessoal (QP)
Listagem dos cargos, postos e quantidade de pessoal pertencente a uma dada U/E/O, tendo em conta o Quadro
Especial/Area Funcional e categorias a
que pertencem os RH que devem “alimentar” esses cargos.
Fonte: Inferido da Informagdo n2 455/DPF/EME, de 150ut08.

Quadro Organico (QO)
Documento aprovado pelo Gen CEME que define a organiza¢do de uma dada U/E/O (incluindo a missdo, organigrama,
possibilidades, capacidades, pressupostos da organizagdo, tipologia da forga, conceito de emprego e limitagdes), o seu
Quadro de Pessoal e o respetivo Quadro de Equipamento Principal.
Fonte: Inferido da Informagdo n2 455/DPF/EME, de 150ut08.

Qualificacdo
Capacidade obtida através de um determinado curso de formagdo de longa duragdo ou através de experiéncia
profissional, para desempenhar um determinado cargo. (Estado Maior do Exército, 2004)

Referenciais de Curso
Documento que integra de forma estruturada as componentes formativo inerentes a uma solugdo formativa ou curso.
(Estado Maior do Exército, 2004)

Regime de Contrato (RC)
o servico efetivo em RC corresponde a prestacdo de servico militar voluntario por um periodo minimo de dois e
maximo de seis anos, com vista a satisfacdo das necessidades das Forgas Armadas ou ao seu eventual ingresso nos
quadros permanentes. (Diregcdao Geral de Pessoal e Recrutamento Militar - IDN, 2014)

Regime de Voluntariado (RV)
o servigo efetivo em RV corresponde a prestagao de servigo militar voluntario por um periodo de 12 meses. Constitui a
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expressdo do direito de defesa da patria e assenta na adesdo voluntdria a um vinculo as For¢as Armadas com vista a
satisfacdo das suas necessidades; (Dire¢do Geral de Pessoal e Recrutamento Militar - IDN, 2014)

SaaS
E o conceito que pretende melhorar as capacidades individuais defesa e protecdo dos soldados. Para que tal aconteca,
esta a modernizar os programas, num esforgo coletivo de fornecer uma for¢ca de combate mais eficiente e eficaz no
futuro. (TRADOC, 1997, p. 4)

SaaS-MOD
Standard Army Ammunition System - Modernization (SAAS—-MOD) trata-se de um software de SaaS-MOD permite a
comunicagdo segura de protocolo de transferéncia de arquivos (SFTP), por meio da Internet ou um pequeno terminal
satélite (VSAT).

Unidade Formadora
Organismo ou entidade, que assegura o desenvolvimento de formagdo a partir da utilizagdo de estruturas adequadas,
tais como instalagdes e recursos humanos e técnico-pedagodgicos, para desenvolver com carater permanente
atividades de orientagdo, pré-formacgdo, formacgdo e insergcdo, em beneficio de entidades ou participantes externos.
(Duarte, MD 240-02 Certificagdo da Formagdo, 2014)

Unidade Formagao/Polos de Formagao
Deverdo estar capacitados para organizar e ministrar agdes de formagdo na sua area de especialidade. Esta capacidade
implica, que os mesmos possam garantir em permanencia uma estrutura com pessoal qualificado, a nivel da
cooredenacdo (Segdo de Formagdo Diretor de Curso) e ao nivel da execugdo (formadores), capazes de responder no
dominio da formagdo as UF de que dependem no dmbito técnico. (Duarte, Manual Didatico (MD) 240-02 Certificagdo
da Formacdo, 2014, pp. 1-6)
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Anexo A Army Force Generation (ARFORGEN)

Addenda E |Ammy Force Genermson (AKFURGEN) Process | 2008 U.S. Anmy Posture Statem ent

AMERICA'S ARMY: THE STRENGTH OF THE NATION

search APS IS IN-Tel %)

ATEMENT

text | Critical Challenges | Accomplishments | Strength of the Nation | Reserve Component Readiness nformation Papers | Addenda

Addendum E: Army Force Generation (ARFORGEN) Process

The ARFORGEN process is used to manage the force and ensure the ability to support demands for Army forces
ARFORGEN sequences activities for all active and reserve Army units to include

Reset

Modular conversion

Modernization

Manning adjustments

Soldier and leader training and educations programs
Unit training

Employment, and

Stationing decisions

Available Deploy

Moy
Progess

Train

ACHC Dt

Return from |
Deployed
mission

mstmutional Arry

to
Reset/Train

To sustain global commitments, we transition units through a progression of three sequential readiness pools

* Reset/Train Force Pool Units enter the Reset/Train Force Pool after returning from a deployment. Their mission is
to reconstitute, reset equipment, receive new equipment, assign new personnel, and train to achieve the required
capabilities necessary to enter the Ready Force Pool Units in this pool are available to support civil authorities for
national emergencies

* Ready Force Pool Units in the Ready Force Pool conduct mission preparation and collective training for anticipated
future missions. Units in this pool are eligible for deployment to unanticipated contingencies or other operational
requirements

* Available Force Pool: Units in the Available Force Pool are available for worl dwide deployment

The Army continuously updates or modifies policies, procedures, regulations, capacity, and capabilities to improve the
efficiency and effectiveness of the ARFORGEN process. Recent events or policies that affect the way we execute the
ARFORGEN are

¢ Ongoing modulanty and restructuring of Army units

* Creating new capabilities such as Military Transition Teams

¢ Incorporating the 12-month Reserve Component Mobilizaton policy
* Increasing deployment lengths from 12 to 15 months

* Growing the Army’s endstrength 74,000 by fiscal year 2010

* Implementing a new Reset process to improve unit reconstitution

httn-//waarr armv mil/ane/OR /addenda/addenda e html 21.03.2014
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Anexo B Modularity

Addendum G: Modularity

The Army is pursuing the most comprehensive transformation of its forces since the early years of World War Il. This transformation is intended to
produce evolutionary and revolutionary changes which improve both Army and Joint Force capabilitios to meet current and future full spectrum
challenges. Over the past four yoars, we have accelerated change throughout the Army to better enable it to fight the current fight and be more
capable of conducting sustained operations in an environment of continuously evolving. persistent conflict. FYOS saw a great doal of progress in
the Army’'s efforts to transform from a divisio to a brig force. In addition to developing and executing Army-wide change
processes, we are executing several other initiatives that will dramatically shape our future, to include the Quadrennial Defense Review (QDR),
Base Realignment and Closure (BRAC), and the Integrated Global Presence and Basing Strategy (IGPBS).

We continue to reshape the force to become a more capable campaign-quality Army with joint and nary — transforming to win
the war today while simultanecously proparing for future challenges. Army forces are the most effective and efficient military instrument for creating
favorable and enduring security conditions in crisis regions around the world. However, strategic and operational requirements compel the Army to
r ilo staying p . durability, and ad v with ionary agility and responsiveness. Not only must the Army sustain decisive
operations for as long as necessary to win the current fight and achieve a politically favorable resolution, Army forces must also continuously adapt
to changes across the spectrum of conflict. There is no doubt the Army must remain a learning, transforming organization in the face of adaptive
adversaries.

To maximize ress and i . the Army is reorganizing to a modular, brigade-based force to achieve three primary goals:

e Increase the number of available brigade combat teams (BCTs) to meet operational commitments while maintaining combat effectiveness
that is equal to or better than that of previous divisional brigades.

« Create brigade-based combat and support formations of orgar 1 gns that can be easily tailored to meet the varied
demands of the geographic Combatant Commanders—reducing joint planning and execution complexities.
« Redesign organizations to perform as integral parts of the Joint Force—making them more effective across the range of military operations

In FY08 the Army will accomplish the following transformation activities associated with modular conversion of its forces:

= Achieve a total of 40 BCTs converted in the active Army and another two BCTs converting. The ARNG continues the modular conversion of
10 BCTs, for a total of 26 BCTs converting.

= Converting a total of 108 functional brigades (AC — 35/ARNG — 368/USAR — 37) and 80 multifunctional support brigades (AC — 33/ARNG — 37/
USAR — 10).

« Achieve Title 10 and executive agent functions through conversion of military positions to Civilian positions to reduce the number of Soldiers
in the generating force.

= Rebalance over 76,000 Soldiers and related capabilities across all three components and eliminated over 25,000 positions in over-structure
in the RC.

= Continued implementation Army Force Generation (ARFORGEN) processes to provide a steady flow of trained and ready forces to
Combatant Commanders while ensuring greater stability and deployment predictability for Soldiers and their Families.

= Publish a family of doctrinal field manuals that depict how the Army will fight as a modular force.

In FY09 the Army will accomplish the following transformation activities associated with modular conversion of its forces:

= Convert two BCTs in the AC, seven functional support brigades (AC — 6/ARNG — O/USAR — 1) and five multifunctional support brigades (AC
- Z2IARNG — 3/USAR — 0).

« Publish and execute Army restationing actions in support of BRAC and IGPBS.

« Execute active and reserve component rebalancing decisions affecting over 20,000 spaces in FYO07.

= Identify and implement substantial structural changes to the institutional base of the Army as it transforms to the generating base

The combined efforts of growth, reorganization, and rebalance will better posture the Army to build strategic and operational depth. This will better
enable the Army to meet Combatant Commander requirements.

The Army campaign plan

Army modular reorganization and overall transformation is directed under the Army Campaign Plan (ACP). The ACP directs the planning,
preparation, and execution of Army operations and Army transformation within the context of ongoing strategic commitments. The Army published
ACP change five on April 5, 2007. This change incorporates Base Realignment and Closure actions, global reposturing actions, and 2008
Quadrennial Defense Review recommendations.

MOUUIET COTIVEISION SHEDIES MY TOIGES W U e
more effoctively within a joint war fight. This yoar, the Summary of ACP Modular Conversion

(Reflects GTA Plan)
ACP establishes mapping of Army organizational Depicts Total Converted/Converting Bri
rv‘b'&""!%‘sr'

capabilities to Joint Functional Concepts that the Tapabliity FYO7
Brigade Combat Teams 39 40 a2
Department of Defense is using to integrate AU - TUNCHONS! BUPDOrt BIQades 29 1 535 1 55
Ac 21 —3%

transformation efforts across services. The decisive FuncSonss Suppon Prigades et i
operation within the ACP remains the modular e
conversion of all active and reserve component s R e s os 20 <5 ]

maneuver brigades and the ivation of an al [ —Functonel Suppon Brigades ] ,ﬂ. b vss ] 5031 ‘5“3
nine active Army maneuver brigades. Also, active EE

[l functional Support Br * ) 10

and reserve component division headquarters will usar [ Functons! Support Brgs ) 37 ET)

transition to the modular headquarters design; select 1 38 a8 A8
g e 33 Bo= ]

combat, combat support (CS) and combat service Brigade Combat Teams [X) (L) ]

support (CSS) units will convert to modular support Army ’_“srTTﬁ::::::::.slu;;«Ns::::::.‘ Eg — ‘°‘!5

brigades; and AC and RC echelons division and Fotal 270
above CS/CSS structure will also convert to modular [ Thwouah FY 07, 208 of 303 programmed s Teached E-date (697

configurations. The conversion sequence for Army
operating forces to modular designs is synchronized with projected operational requirements and should be completed by FY11 for the active Army
and FY13 for Army National Guard (ARNG) and Army Reserve. The Army’'s modular force conversion sequence is shown to the right
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Anexo C Documentac¢do do Ministére de la Défensa

MINISTERE DE LA DEFENSE

ETAT MAJOR DE L'ARMEE
DE TERRE

Division plans programmes

BORDEREAU D'ENVOL
adressé &
EMAT/BCB
Nombre

Désignation des pléces

Paris, ke 19022014
NESO34THDEFEMAT/PPBEMPLOINP

Observations

préparstion opdraticanclle de I'armde de Terre frangaise.

BE n*S6819%DEF/EMAT/BCB/AIREPETRAN/NP du
1171272013

P JOINTE :
fichette réponse.

OBRJET : demande dmformations du Portugal sur la

TRANSMIS

"en retour”
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ETAT MAJOR DE L’ARMEE DE TERRE Paris, le 18 février 2014.
Sous-chefferie Plans Programmes
Bureau emploi.

Objet : la préparation opérationnelle dans I’armée de Terre francaise. Réponse a
une demande d’informations émanant du Portugal.

1. La préparation opérationnelle (PO) des FT: une préparation
opérationnelle optimisée par des Mises en Condition avant
Projection (MCP) différenciées

UNE PREPAOPS OPTIMISEE ET DES MCP DIFFERENCIEES

Validation du niveau
acquis parle chef

; e Intervention
Y Stabilisation

Protectiondu | Forces de  |Forces Normalisation . (Mall, RCA)
territoire souveraineté (de prése V- (Bosnie) 2
national (Martinique) (Gabon, Sénég

ENTRAINEMENT INTERARMES

S_dans les centres d'entrainement spécialisés)

ACQUISITION ET CONSERVATION DES sAvoiR-FAIRE DE METIER
(en garnison sur PSP)

mcO—2amzZmeE

ACQUISITION ET CONSERVATION DES SAVOIR-FAIRE MICAT

| 7' MTALE mmmam en FGI)

—_—

[’AdT a développé un concept de PO différenciée, en réponse aux moyens

contraints tout en répondant aux exigences des théatres les plus durs.

- La base du schéma représente en bleu le socle de formation individuelle,
initiale ou de cursus, assuré en écoles pour les cadres et dans les centres de
formation initiales rattachés aux brigades ou dans les régiments, pour les
militaires du rang.

- Ce socle est complété par une formation aux missions communes de 1’ AdT,
en gris. Il s’agit du minimum nécessaire pour étre engagé dans une mission
de sécurité générale type Vigipirate.

- En vert apparait ["entrainement aux savoir —faire fondamentaux « métier »,
a charge des régiments et brigades, et interarmes, appuyés et contr6lés par les
centres spécialisés.

Ce premier ensemble forme I’entrainement générique.
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Il est complété de fagon différenciée, en fonction de I’engagement programmé de
I"unité, par une MCP spécifique au théitre.

Cette MCP spécifique est le complément entre le niveau atteint en fin de
préparation générique et le niveau a atteindre pour remplir la mission.

2. La préparation opérationnelle des GTIA.
La PO des GTIA vient s’intégrer dans ce dispositif.

- Soit elle prend place dans le parcours normé (PO générique): exercice de
niveau PC de GTIA type ANTARES ou MONCLAR ;
- soit elle prend place dans le cadre d’une MCP (PO spécifique) : exercice de

certification avant une projection.

En amont, le recours a la simulation est privilégié afin d’acquérir la maitrise des
procédures, notamment par des exercices PC conduits dans les centres de
simulation JANUS.
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Apéndice 2 Rela¢do de Especialidades
Formacao Inicial de Especialidade Soldados

Especialidades Iniciais Cargos Soldado Cargos Cabo Tipologia
Esp 01 Campanha | * Municiador Metralhadora * Apontador Metralhadora Tipo |
*  Municiador Autometralhadora * Apontador Sistema Langa Missil
(Infantaria) *  Municiador Sistema Lanca Missil Acar
Acar * Apontador Autometralhadora
* Municiador Langa Granadas ¢ Comandante Esquadra
Automatico * Apontador Langa Granadas
*  Municiador Canhdo Acar Automatico
* Operador de Morteiro * Apontador Canhao ACar
e Atirador * Apontador Morteiro
Esp 01 Campanha | © Operador Canhdo Antiaéreo * Apontador Boca Fogo Tipo |
* Municiador Missil Antiaéreo * Operador de Radar
(Artilharia) Ligeiro +  Apontador Missil Antiaéreo
e Operador Boca Fogo Ligeiro
* Apontador Missil Antiaéreo
Portatil
* Apontador Canhdo Antiaéreo
e Operador Posto Controlo tiro
Esp 01 Campanha | * Municiador Carro Combate e Apontador Carro Combate Tipo |
(Cavalaria)
Esp 01 Campanha | * Municiador Viatura Combate * Apontador Viatura de Combate Tipo |
(Engenharia) Engenharia Engenharia
Esp 02 Mecénica * Eletricista Auto e Cabo Eletricista Auto Tipo Il
Mecanico Armamento Pesado * Operador Viaturas Blindadas
Mecanico de Otica / Optrénica Recuperagdo
* Mecanico Eletrdnico * Cabo Mecanico Armamento
* Mecanico Radar Pesado
* Mecanico Refrigeracdo e » Cabo Mecanico de Otica /
Climatizagdo Optronica
* Mecanico Torre * Cabo Mecanico Eletrénico
* Mecanico Armamento Ligeiro ¢ Cabo Mecanico Radar
* Cabo Mecanico Refrigeragdo e
Climatizagao
* Cabo Mecanico Torre
* Cabo Mecanico Armamento
Ligeiro

Fonte: Adaptado pelo autor

Formacao Especifica Inicial

Formacao Especifica Inicial Cargos Soldado Cargos Cabo Tipologia
* Sapador * Operador Sistema Langa Minas Tipo Il
* Operador de Barco de Assalto * Cabo Sapador
Esp 12 - Sapadores * Operador de Barco de Montagem e Cabo Operador de Barco de
* Operador de Pontes de Apoios Assalto
Engenharia Fixos * Cabo Operador de Barco de
* Operador de Pontes de Apoios Montagem
Flutuantes * Cabo Operador de Pontes de
Apoios Fixos
e Cabo Operador de Pontes de
Apoios Flutuantes
Esp 16 - Policia do Exército Policia do Exército Comandante de Esquadra Tipo Il
. * Musico * Cabo Musico Tipo Il
Esp 18 - Mdsica v' Flauta/Flautim v Flauta/Flautim
v" Oboé/Corne Inglés v' Oboé/Corne Inglés
v' Saxofone v Saxofone
v' Trompete/Fliscorne/Corneti v' Trompete/Fliscorne/Corneti
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m
Trompa de Harmonia
Trombone de Varas
Bombardino/Baritono
Tuba/ContraBaixo

Violoncelo
Clarim/Trompete/Fliscorne/C
ornetim

ANENENENENEN

e Clarim

Clarim/Trompa
Clarim/Trombone

Clarim/Tuba/ContraBaixo
Clarim/Percurss3o

m
Trompa de Harmonia
Trombone de Varas
Bombardino/Baritono
Tuba/ContraBaixo
Violoncelo

SNENENENEN

* Cabo Clarim

<

Clarim/Trompete/Fliscorne/C
ornetim

Clarim/Trompa
Clarim/Trombone
Clarim/Bombardino/Baritono
Clarim/Tuba/ContraBaixo
Clarim/Percurssido

ANANENENEN

Esp 17 - Comunicagdes

v
v
v" Clarim/Bombardino/Baritono
v
v
.0

perador Telecomunicagdes
v" Operador de Centro de
Processamento de
Mensagens
Operador  Radio
P/PRC425
Operador  Radio
AN/VRC-12
Operador Radio P/PRC 301
Operador Réddio Tompson
Operador RATT/RAPC
Op Central Telefénica Aut
Campanha
Op Sistemas Informacgao
Auxiliar do Técnico de
Comutacdo e Redes

v" Operador de Terminal de

Feixes Hertzianos

* Mecanico Material
Telecomunicagoes

v" Operador de Central

Telefénica Man Campanha

<

Familia

AN

Familia

ASANENEN

AN

* Cabo Operador Telecomunica-

¢oes
v" Operador de Centro de
Processamento de Mensagens
v" Operador Radio Familia
P/PRC425
v" Operador Radio Familia
AN/VRC-12
v" Operador Radio P/PRC 301
v' Operador Radio Tompson
v" Operador RATT/RAPC
v" Op Central Telefénica Aut
Campanha
v" Op Sistemas Informagdo
v Auxiliar do Técnico de
Comutacgdo e Redes
v" Operador de Terminal de
Feixes Hertzianos

* Cabo Mecanico Material

Telecomunicagdes
v' Operador de Central
Telefénica Man Campanha

Tipo Il

Fonte: Adaptado pelo autor de acordo com (Ramalho J., Despacho S. Ex2 o General CEME/2007, 2007)

Qualificagdes Posteriores Soldados

Especialidades Cargos Soldados Cargos Cabos Tipologia

Esp 03 - Mecénica-Auto * Mecanico Viaturas Lagartas * Cabo Mecanico Viaturas Lagartas Tipo Il
* Mecanico Viaturas Rodas * Cabo Mecanico Viaturas Rodas

Esp 08 - Audiovisual- * Operador de Equipamento » Cabo Operador de Equipamento Tipo 1l
Audiovisual Audiovisual

Multimédia

Esp 09 - Audiovisual-Grafico Operador Equipamento Grafico Cabo Operador Equipamento Grafico | Tipo |lI

Esp 10 - Servigos

Esp 11— Operacdo de Auxiliar Laboratdrio Psicotécnico Tipo Il

Material de Laboratério

Psicotécnico

Esp 14 - Conducgdo de * Condutor de Viaturas Ligeiras * Cabo Condutor de Viaturas Ligeiras | Tipo ||

Viaturas Militares Ligeiras

Esp 15 - Conducdo de * Cundutor de Viaturas Militares » Cabo Cundutor de Viaturas Tipo Il

Pesadas

Militares Pesadas
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Viaturas Militares Pesadas

e Condutor Obus AP

* Condutor Carro de Combate

* Cabo Condutor Vaituras M113

¢ Cabo Condutor Viaturas Blindadas

Rodas

Esp 20 - Paraquedista * Inspetor de paraquedas * Cabo Auxiliar de Precursor Tipo I

* Dobrador de paraquedas de * Cabo Dobrador Paraquedas

abertura manual * Qutras especialidades do QOp

* Técnico de manutencgdo de

paraquedas

* Operador de abastecimento aéreo

* Outras especialidades do QOp
Esp 21 - Operagdes Curso Operagdes Especiais * Atirador Sniper Tipo I
Especiais
Esp 22 - Comando Comando  Auxiliar Comandante Equipa Tipo I
Esp 23 - Construgdo * Operador de Construgdo * Cabo Operador de Construgdo Tipo 1l
Esp 24 - Canalizacdo * Operador de Canalizador * Cabo Operador de Canalizador Tipo I
Esp 25 - Carpintaria de * Carpinteiro Construgao * Cabo Carpinteiro de Construgdo Tipo I
Construcao
Esp 26 - Eletricidade de * Eletricista de Construgdo * Cabo Eletricista de Construgdo Tipo I
Construcao
Esp 27 - Operagao de Equip. * Operador de Dozer * Cabo Operador de Dozer Tipo I

* Operador de P4 Carregadora * Cabo Operador de Pa Carregadora
Pesado de Engenharia « Operador de Grua * Cabo Operador de Grua

* Operador de Niveladora * Cabo Operador de Niveladora

* Operador de Escavadora Giratéria * Cabo Operador de Escavadora

* Operador de Retroescavadora Giratéria

* Operador de Auto Cilindro * Cabo Operador de

* Operador de Auto Dumper Retroescavadora

* Operador de Mini Cilindro * Cabo Operador de Auto Cilindro

* Operador de VB Movimento de * Cabo Operador de Auto Dumper

Terras * Cabo Operador de Mini Cilindro
* Cabo Operador de VB Movimento
de Terras

Esp 28 - Metalomecanica * Metalomecanico * Cabo Metalomecanico Tipo I
Esp 29 - Siderotécnia * Siderotécnico (Figurante Cabo Siderotécnico (Cabo Figurante Tipo Il

Siderotécnico) Siderotécnico
Esp 30- Restauragdo * Cozinheiro * Cabo Cozinheiro Tipo Il
Esp 31 - Panificagdo * Operador Panificagdo + Cabo Operador Panificagdo Tipo Il
Esp 32-Operador de * Operador de Sistemas de » Cabo Operador de Sistemas de Tipo Il

Sistemas de Assisténcia e

Socorro

Assisténcia e Socorro

Assisténcia e Socorro

Fonte: Adaptado pelo autor Jan2014
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Apéndice 3 Inquérito por Questionario aos Gestores e Diretores de Formacao

\@Rsfoy Inquérito por Questionario aos
5i % Diretores/Gestores de

9 Formagao LimeSurvey

X

¢ EVO%r
Propésito da presente questionario:

Este questiondrio integra-se num trabalho de investigagdo sobre “A formag¢do em contexto de trabalho no Exército Portugués”, do Curso de Mestrado em
Ciéncias da Educagdo, na Universidade de Evora.
A sua opinido é importante, revelando-se fundamental para percebermos a opinido dos Diretores e Gestores de Formagdo sobre a tematica em questdo.
Pego o favor de responder as questdes de acordo com a sua melhor opinido. Os dados fornecidos tém interesse estritamente cientifico, garantindo-se o
total anonimato e a total confidencialidade das respostas.

A duragdo previsivel deste inquérito, é de aproximadamente 25 minutos

Informag¢ao Genérica

1 Nome (Facultativo)
Por favor, escreva a qui a sua resposta

2 Qual a sua idade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

3 Qual o seu Posto? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

4 Qual o seu género? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

5 Quais as suas habilitagdes literdrias? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

6 Que fungdo desempenha atualmente ou que ja desempenhou? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

Grupo 01

O programa “Training and Leader Development Program” do Exército dos EUA, considera a formag¢ao em contexto de
trabalho, como “um dos melhores métodos de treino, por se tratar de uma formagao, planeada, organizada e realizada no
local de trabalho, servindo para ampliar competéncias e aumentar a eficiéncia”.

7 Conhece o conceito de formac¢do em contexto de trabalho FCT (on-the-job training) aplicado ao Exército
Portugués?
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

=l =il

8 O Programa do Exército dos Estados Unidos em referéncia, considera que os requisitos de desempenho de um
cargo, os conhecimentos transversais, as competéncias e as habilidades que o descrevem, formam a base dos
planos de uma formagdo em contexto de trabalho (on- the-job-training) eficaz.

Qual a sua percegao da formagdo em contexto de trabalho, relativamente a forma como esta a ser aplicada no Exército
Portugués? *
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Por favor, escreva aqui a sua resposta: |

9 Uma das grandes valéncias da formagdo em contexto de trabalho é a transmissdo/partilha de conhecimentos técitos[l].

Na sua opinido, qual a relevancia da transmissdo deste tipo de conhecimento na formagdo? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Conhecimento tdcito é aquele que o individuo adquiriu ao longo da vida, pela experiéncia. Geralmente é dificil de ser formalizado ou explicado a outra
pessoa, pois é subjetivo e inerente as habilidades de uma pessoa. A palavra "tacito" vem do latim tacitos que significa "que cala, silencioso", aplicando-se a
algo que n3o pode ou n3o precisa ser falado ou expresso por palavras. E subentendido ou implicito.

10 O Novo Sistema de Formagdo do Exército (NSFE) implementado em 2005, detinha os seguintes vetores de implementagdo, entre outros:
Proporcionar aos Comandantes das UUEEOO uma participagdo ativa na gestdo dos seus militares e formagdo dos mesmos.

Redugdo dos custos do Sistema de Instrugdo do Exército (recursos humanos, recursos materiais e recursos financeiros).

Provocar a descompressdo da gestdo de pessoal do Exército, através da flexibilizagdo da formagdo no emprego da Formagdo em Contexto
de Trabalho (FCT).

Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Grupo 02

"As especialidades presentemente qualificadas do tipo | [1] carecem de uma cuidadosa analise e revisdo, porquanto a modalidade de
Formagdo em Contexto de Trabalho (FCg) indica fragilidades e discrepancias e ndo tem sido aplicada de forma apropriada e homogénea a
todo o Exército " (Relatério de Avaliagdo da Componente de Formagado do SIE, IGE 2012, pag 42)

"Alguns cargos considerados do tipo | sdo de inequivoca complexidade técnica, exigindo efetivamente cursos de qualificagdo para a sua
aprendizagem e ndo se compadecendo com a aprendizagem informal tutorada" (Relatdrio de Avaliagdo da Componente de Formagdo do
SIE, IGE 2012, pag 42)

"A formagdo On-the-Job deve ser claramente repensada e definida, nomeadamente em especialidade mais técnicas e especificas, em que a
qualificagdo certificada é essencial (....)" (Relatério de Avaliagdo da Componente de Formagao do SIE, IGE 2012, pag 42).

Formacdo — Tipo |

Formacio Inicial RVRC Formacio no Cargo

Municiador Metralhadora
CFP Municiador Autometralhadora
Municiador Sistema Lanca Missil Acar
(GOD u F) Municiador Lanca Granadas Au(oma’(ic
Municiador Canh3o Acar ano

Operador de Morteiro
Atirador

Operador Canh3o Antiaéreo
Municiador Miissil Antiaéreo Ligeiro
Operador Boca Fogo

Municiador Carro Combate

~Apontador Boca Fogo %
*Operador de Radar

*Apontador Missil Antiaéreo Ligeiro
sApontador Missil Antiaéreo Portatil
*Apontador Canh3o Antiaéreo
*Operador Posto Controlo tiro
AP o Carro C

Promocic Formac3o no Cargo

DR R R U )

Esp 01 Campanha

RO 1
anc

DUF — Dias Uteis de Formac3o
A FCT tem uma durac3do variavel dependente dos critérios de desempenho

Figura O1 - Exemplo de uma especialidade do Tipo I

11 Quais os aspetos, que na sua opinido podem melhorar a adequacdo das especialidades da Tipologia I?
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Grupo 03

12 Segue-se uma lista de 15 competéncias[1], atributos e valores, que estdo presentes na Formacdo em Contexto
de trabalho (FCT).
Classifique-as de acordo com a relevancia que lhe atribui:
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Fundamental Hulta Impartante Impartants Pauca Impartants Dispensdve
Cooparaghy - asoiritn de padariadads, cantrioul oans 0 aspinta
e aqupa & ra reoluga de problama
Dispanibillidade para Aprender - ABErtUns dars noves
i, ks, CURU & tanainga
{Capacidade para QrOCURAr & MSCUSS, DRSAUSAr Salre &
Mismas - refetir  avallar critacamants a iarmaghy
Capacidage d adantago s tecoulogias - adantar-5e Dem &
Ml béenaiagies 5 dispar do Buércita
Emvavimenta & camprametimeanty arganizacianal - Ainfa &
£alk priprics campartamentas cam & valrss & cubura do
Exencitn & das Forgas Armadss.
Adaptabilidag: - Ajusta-se efcarmants & dierentes contetos
[cima, 3rusdn sivica, tarmany, condighes de visioliaads) am
PATMANETtE MUANGA &2 NV decahs, Btatanda sy
compartamantn comants a nacessldade; da situagles sem
que tl ntarfra cam & indices de produthidads.
Dectsd - Ot pea sl mals ez para o Cumprimenta
damissdn, tandy am carta o principias &b, deartadghoas
£ QTS5 SUpSriTmaTte recetidas.
R linzly - Capaeidade nara garlr a5 amoybes masma am
situnghes de strass,
Sentid de Responsabilidade - CaBChBde DT SMENCEN & SUK
funzfs; deforma dligarts & respondvel raspeltands o
CUmimnta o ardent, raquiamATts & quipamantE Sab 8
S1 respansatildace.
Rsiaghies Interpessonls - Capackdade para Intaragh de farma
adauada am dierentes canbeb & Com PS50 de dinentes
cultures, tanda Uma atftude faclitadara no reiacianamants,
qeringa & difcuidades & eventuals confifs ds forma ajustads.
Lideranga - Capacidade para dssamnvaiver o aspirkto ot missdo &
PLANIAT & grUpa 7 Cumprimenta da migsd,
Iniclatvay Proatividade - Capacidade para agir ds forma
pramctiva & BUtAnOm o U taret £ Iniciative
ragalugda dos rablemas,
Camurizapda - Cagacidads para 5a svgrassar varimants, oo
ascrito s atravd; de sinais ds combate cam clareza s prackdy,
Drganizapha & Pansamanta da trasaihg, Sand am vistaa
prosfciancia, Inclula preparah da trabaihg, detarminaca s
Mt & saquinie
Wianitartzar & qualidade o2 seu trataihg & introdie &
oy e

L4] Competénclas- "Competéncla”, & 1 capacilade comprovada de utilzar o conhecimento, as aptiddes ¢ a5 capackiades pessoals, sotlals 2/ ou metodoltigicas, em shuagBies profisslonals em contexto ¢ estudo ¢ para efehos ¢ desznvatvimento profisshonal ¢ ou pessoal. A
competincla & também descrita em termios de responsablidade ¢ autonomia, [NATO BIEC 75-2 EDUCATION AND TRAINING DIRECTIVE [E&TD), October 2013

13 Para além das competéncias abordadas na questdo anterior, indique outras que valorizam na Formagdo em
Contexto de Trabalho (FCT)? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

14 Na sua opinido como se pode tornar a Formagdao em Contexto de Trabalho no Exército Portugués, mais
eficiente? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

15 Considera que a integracdo dos militares da formacgéao, nas unidades operacionais ja constituidas, pode trazer
vantagens motivacionais, com reflexos positivos nos resultados de aprendizagem? Justifique a sua resposta. *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

[

16 Considera que a integracao da formagdo em contexto de trabalho nas unidades operacionais, pode
eventualmente condicionar ou desviar recursos da componente operacional? Justifique a sua resposta. *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

17 Aspetos positivos/valéncias a realcar na Formag&o em Contexto de Trabalho (FCT)? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

18 Aspetos negativos/constrangimentos da Formacdo em contexto de Trabalho (FCT), constrangimentos? *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:
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19 Por favor indique outros aspetos, ndo mencionados no presente questionario, que possam melhorar a
adequacao da Formacgdo em Contexto de Trabalho (FCT) *
Por favor, escreva aqui a sua resposta:

Obrigado pela atencéo disponibilizada
ANTONIO JOAO GUELHA DA ROSA
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Apéndice 4 Inquérito por Questionario aos Tutores e Formadores

S V 4 [ )
2\4@“ [O“fo Inquerito por
= ™ Questionario aos
29) \ o
¢ EVOS Formadores / Tutores

Propésito da presente questionario:
Este questiondrio integra-se num trabalho de investigacdo sobre “A formacdo em contexto de trabalho no
Exército Portugués”, do Curso de Mestrado em Ciéncias da Educacdo, na Universidade de Evora.
A sua opinido é importante, revelando-se fundamental para percebermos a opinido dos Formadores sobre “A
formacgdao em contexto de trabalho (on-the-job-training) no Exército Portugués"
Objetivo:
Conhecer a opinido dos Tutores/Formadores sobre “A formagdo em contexto de trabalho (on-the-job-training) no
Exército Portugués”
Peco o favor de responder as questdes de acordo com a sua melhor opinido. Os dados fornecidos tém interesse
estritamente cientifico, garantindo-se o total anonimato e a total confidencialidade das respostas.
A duracdo previsivel deste inquérito, é de aproximadamente 15 minutos
Existem 21 perguntas neste inquérito

Informacdo Genérica

1 Nome (Facultativo)
Por favor, escreva a qui a sua resposta

2 Qual a sua idade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

3 Qual o seu Posto? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢Ges:

4 Qual o seu Sexo? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

5 Quais as suas habilitagdes literdrias? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

6 Qual a sua Unidade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

7 Sabe em que consiste a Formacdo em Contexto Trabalho (FCT) /on-the-job training? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcdes

8 Ja alguma vez exerceu as fungdes de Tutor/Formador de Formacdo em Contexto de Trabalho (FCT)/On-the-Job
Training? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opcdes

| o Sim | o N3o
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9 Experiéncia de Formacgdo *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes:

Io Sim | O neEeo

Questdes Principais

10 A formagdo em contexto de trabalho é relevante para a formagdo das pracas do Exército *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

|ODiscordototalmente | oDiscordoparcialmente | Olndiferente | OConcordoparcialmente |o Concordo totalmente |

11 A postura reflexiva, que carateriza a forma¢do em contexto de trabalho é determinante para cimentar os
conhecimentos cognitivos. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

IODis:ordototalmente | O Discorde parcialmante | OO ndiferants l O Ceoncerde parciaimantas Io Concordo totalmente |

12 Possuo as competéncias pedagdgicas adequadas pra a docéncia da FCT. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

|ODiscordototalmente I €O PiseSran narTREnYS I D s EG I € SoveTaS pETEERERGS IO Concordo totalmente |

13 Estou devidamente preparado para realizar o acompanhamento e avaliacdo deste processo de aprendizagem,
em contexto de trabalho. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢des:

|oDiscordototalmente | O Piscerde parciaimente | OO Indiferanta | O Soneerde parcialiments |o Concordo totalmente |

14 Considero que a tradugdo/aplicacdo pratica da formacdo em contexto de trabalho, pode contribuir para uma
maior motivagdo em aprender, por parte dos formandos. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:

|oDiscordototalmen:e I O Piscordo parciaimanta I OO Indiferanta I OO Ceoncorde parciaimanta Io Concordo totalmente |

15 Considera a relagdo da teoria com a pratica simulada como determinante para facilitar a compreensdo das
situacdes problematicas com que se deparam aos formandos. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢des:

|oDis<ordototalmente I O Ciscorde parciaimante I O Indiferanta I O Ceoncerde parciaimantas Io Concordo totalmente |

16 A formacgdo em contexto de trabalho cooperativo contribui para o desenvolvimento de competéncias
profissionais, sociais e relacionais, associadas a um maior sentido de responsabilidade. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

|ODis<ordototalmante | O Piscorde parcialmente | OO |ndiferenta I O Sorcerde parciaimentae I O Ceornceorde totalmaenta

17 A formagdo em contexto de trabalho é util para o desempenho profissional das pragas do Exército. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:
I ODiscordo totalmente l oDiscordo parcialmente I Olndiferente l O Concordo parcialmente I O Concordo totalmente |

18 Durante a formacao verificou-se alguma alternancia entre a aprendizagem em contexto de trabalho com a
aprendizagem formal em sala. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

ODiscordo totalmente O Discordo parcialmente O Indiferente o Concordo parcialmente o Concordo totalmente

19

195




A Evolugdo da Formagdo em Contexto de Trabalho no Exército Portugués:
“Contributos para a Melhoria”

Formacgdo — Tipo |

Formagiio Inicial RVRC Formaghio no Cargo
*  Municiador Metralhadora
CFP * Municador Autametrathedora
Municiador Sistema Langa Missil Acar
(60DUF) Langa d oI 1
Municiador Canh8o Acar )
Operador de Morteiro
Atirador

Operador Canh&o Antiaéreo
Municiador Missil Antiaéreo Ligeiro
Operador Boca Fogo

Municiador Carro Combate

*Apontador Boca Fogo iévz\{,f‘?
D +Operador de Radar

*Apontador Missil Antiaéreo Ligeiro
*Apontador Missil Antiaéreo Portatil

+Apontador Canhiio Antiaéreo
| *Operador Posto Controlo tira
*Apontador Carro Combate

Promogio Formaglo no Cargo

Esp 01 Campanha

DUF — Dias Uteis de Formacgéo
A FCT tem uma duracdo variavel dependente dos critérios de desempenho

Figure - Exemplo de formacio do Tipe I

Nos percursos formativos da Formagdo em Contexto de Trabalho (FCT) do tipo |, os conhecimentos basicos ministrados
durante a formagdo sdo suficientes para uma eficiente aprendizagem. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

oDiscordo totalmente O Discordo parcialmente O Indiferente O Concordo parcialmente O Concordo totalmente

20 Indique quais as especialidades que ja ministrou em contexto de trabalho? *
Por favor, selecione uma resposta apropriada para cada item:

Menas de 5] horas Entra 50 haras e 500 horas Entra 500 horas & 1.000 horas Superior 3 1.000 horas
Esp 1 - Campanha
Esp 02 - Mecdnica
Esp 09 - Mecanica - Auto
Ezp 04 - Mecdnica - Equipaments de Egenharia
Ezp 05 - Wecnica - Bate - Chapas
Ezp 03 - Wecdnica - Pintar - Aut
Esp O - Servipos
Esp 08 - Audiovisua-Multimedia
Esp 09 - AudiovisuakGrifico
Ezp 11- Servigos - Operacho de Materizl d2
Labarataria Peicatécnica

Esp 12 - Sapadores Engenharia

Esp 13 - Sapadores NBQ

Ezp 14 - Condugso Visturss Miltares Ligeirss
Ezp 15 - Condugso Visturss Wiltares pessdas

Esp 18 - Poficia do Exército

Esp 17 - Comunicacdes

Esp 18- Misica

Esp 13- Salde

Esp 20 - Para-quedista

Ezp 21 - Oparaghes Expeciaiz

Esp 22 - Comando

Exp 23 - Consinugio

Ezp 4 - Canalizagio

Ezp 2 - Carpintariz d2 Construce

Esp If - Electricidade oz Construgio

Esp 27 - Operadores de Equip. Pesado de
Engenharia

Ezp 28 - Wetsbmezinica

Esp 25 - Siderotécnia

Esp 3- Restauracio

Esp 32 - Operador de Sistemas de Assisténcia &
Socomo

O OOOoOO O OO OoOOOOOoOOoOOoOOoOOOO O OOOOOoOOoOOOOD
O OOOoOO O OO OoOOOOOoOOoOOoOOoOOOO O OOOOOoOOoOOOOD
O OOO0O O OQOOOOOOOOOOOOO0O O OOOOOOOOO
O OO O O OOoOOOOoOoOOOOoOOooOOOO O OO OoOOoOoOOD

Obrigado pela atencéo disponibilizada
ANTONIO JOAO GUELHA DA ROSA
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Apéndice 5 Inquérito por Questionario aos Formandos e Ex-Formandos

S Inquérito por Questionario

= o

5 £ para os Formandos e Ex

=i Formandos e

Propdsito da presente questionario:
Este questionario integra-se num trabalho de investigacdo sobre “A formacdo em contexto de trabalho no
Exército Portugués”, do Curso de Mestrado em Ciéncias da Educacdo, na Universidade de Evora.
A sua opinido é importante, revelando-se fundamental para percebermosa opinido dos Formandos e ex-
Formandos sobre “A formacdo em contexto de trabalho (on-the-job-training) no Exército Portugués"
Peco o favor de responder as questdes de acordo com a sua melhor opinido. Os dados fornecidos tém interesse
estritamente cientifico, garantindo-se o total anonimato e a total confidencialidade das respostas.
A duragdo previsivel deste inquérito, é de aproximadamente 15 minutos

Informacgdo Genérica

1 Nome (Facultativo)
Por favor, escreva a qui a sua resposta

2 Qual a sua idade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

3 Qual o seu Posto? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢des:

4 Qual o seu Sexo? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

5 Quais as suas habilitagdes literdrias? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

6 Qual a sua Unidade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢Ges:

7 Qual a sua especialidade? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgoes

8 Qual o cargo que ocupa atualmente? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgées

9 Sabe em que consiste a Formagdo em Contexto Trabalho (FCT) /on-the-job trainig? *
| o Sim | O N3o

Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢des:

10 Tem presente ter tido Formag&o em Contexto Trabalho (FCT) /on-the-job training? *
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Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

Questodes Principais

11 A formacgdo em contexto de trabalho contribui para a melhoria do desempenho *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgGes:

|oDiscordototalmente | oDiscordoparcialmente | olndiferente | oCon:ordoparcialmente Io Concordo totalmente |

12 Existem vantagens na aprendizagem informal (FCT) em relacdo a aprendizagem formal (em Sala de Aula), em
termos da facilitacdo do processo de aprendizagem. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

|oDiscordototalmente | O Piscerde parcialmente I O 'ndiferente I O cSorcerde parcialmente Io Concordo totalmente |

13 Na sua formac&o o seu tutor/formador selecionou e acionou os métodos e técnicas pedagdgicas, mais
adequada, a cada atividade da Formacdo em Contexto de Trabalho *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opg¢Ges:

|oDis<ordototalmente | OO Pisceorde parcialmente I OO |ndiferent= I O Sorcerde parcialmente Io Concordo totalmente |

14 A formacdo correspondeu de acordo, com as minhas expetativas. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:

|ODiscordototalrﬂente | O Piscerde parcialmente | OO |ndiferente I O cSoncerds parciaimente IO Concordo totalmente |

15 Os formadores possuiam o perfil adequado as exigéncias da FCT. *
Responda a esta pergunta apenas se as seguintes condi¢des sao verdadeiras:
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

|ODis<ordototalmante | O Pis<orde parcialmaente | OO |ndiferenta I O Sorcerde parciaimentae IO Concordo totalmente |

16 A duracdo da formacao foi suficiente para o esclarecimento de todas as duvidas/quest&es. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:

|ODis<ordototalmente | O Piscordo parcisiments | O Indiferent= I > Sorcerdo parcisiments Io Concordo totalmeanta |

17 As estratégias utilizadas pelos formadores, foram motivadoras e facilitadoras da aprendizagem. *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:

|ODiscordototalmente I O Piscordo parciaimanta I OO Indiferanta I O Cencordo parciaimanta Io Concordo totalmente |

18 Os conteudos tedricos da sua formagdo estavam devidamente relacionados com o contexto do trabalho.
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opgdes:

|oDiscordototalmente | O Discerde parciaimente | OO Indiferanta | O Soncerde parcialiments |o Concordo totalmente |

19 Por quantos formando (a)s é/foi constituida a formacdo em contexto de trabalho, que frequentou? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢éGes:

| o 1a s O s=10 o 11a1s

O Mais de 15

20 Quanto tempo decorreu entre a formacgao inicial (Curso de Formagao de Pragas -CFP) e a formagédo de
especialidade (curso de Qualificagdo/Formacdo Especifica Inicial ou a FCT/On the Job-training? *
Por favor, selecione apenas uma das seguintes opc¢ées:

Menos de 2 semanas 2 a4 semanas 5 a8 semanas Mais de 8 semanas

O O O O

Obrigado pela atencdo disponibilizada
ANTONIO JOAO GUELHA DA ROSA
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